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RESUMO 
0 presente trabalho procurou mostrar as mudan~as que vern ocorrendo no dia-a-dia, 
bern como seus reflexes nas estruturas economicas, social, politica e estrutural. lsto 
tern exigido dos setores publicos e privados posi~oes inovadoras e ado~ao de 
metodos e/ou instrumentos de gestao, mais eficientes e a adequa~ao necessaria 
para a demanda no cumprimento de a~oes, para tanto, deve-se lan~ar mao do 
Planejamento Estrategico como ferramenta no auxilio para se operar a mudan~ 
organizacional com objetivo central na gestao dos recursos publicos. A supera~ao 
desse modo de atua~o demanda cada vez mais a adesao da Policia Militar do 
Parana e dos policiais-militares as estrategias formuladas para o policiamento 
comunitario com o prop6sito de se reconstruir urn policial capaz de, em se 
percebendo urn cidadao, reconhe~ no usuario urn igual. Esta iniciativa deve 
recorrer a discussao democratica com a sociedade, criando vinculos de confian~a a 
fim de que se estabele~a uma via de mao dupla, da qual todos poderao se 
beneficiar. Uma demanda desse porte exige, alem de politicas publicas adequadas, 
a oferta aos policiais-militares de urn saber de excelencia academica, levando-os a 
reflexao sobre as diversas alternativas que devem preceder as interven~oes no 
espa~o publico, contribuindo significativamente para o bern comum. 
Palavras-chaves: mudan~a organizacional; planejamento estratt3gico; policia 
comunitaria; policia ambiental; parametros de integra~ao. 
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1 INTRODUCAO 
"Sou pessimista em relayao ao futuro porque o vejo como uma 
epoca turbulenta. Mas Ia no fundo do meu coracao sou bastante 
otimista porque o vejo como uma epoca de grandes oportunidades 
para inumeras pessoas que nunca pensaram que pudessem 
realmente fazer alguma diferenga no mundo". 
(CHARLES HANDY 2001) 
No cenario moderno das sociedades democraticas sao freqOentes as 
pressoes sobre as organizaooes policiais para que modifiquem sua estrutura 
convencional, fortemente burocratizada e calcada em rigida faceta militar. As razoes 
para esse tipo de demanda costumam apoiar-se em uma dupla justificativa. Por urn 
lado, na desconfianoa sobre sua eficacia no combate a criminalidade; de acordo com 
esta critica, as estrategias tradicionais de policiamento nao tem-se mostrado 
capazes de alcanyar a complexidade dos problemas diante dos quais se encontra 
(BEATO, 2001). Por outro lado, na crescente perda de legitimidade do formato 
autoritario destas organizaooes frente as demandas de expansao do sistema 
democratico representativo para todas as esferas institucionais, nas sociedades 
liberais contemporaneas. 
Assim, o modelo de policiamento comunitario tern aparecido como uma 
panaceia capaz de reverter o quadro de desprestigio social e politico das 
organizaooes policiais. Esse modelo tern levado as autoridades policiais a tentarem 
de forma simplista e, muitas vezes, acritica, a programs-to sem qualquer estrategia 
de mudanoa estrutural das velhas organizaooes policiais. 
Esta pesquisa pretende discutir as implicaooes, de natureza organizacional, 
do processo de mudanoa do modelo convencional, profissional-burocratico de 
policiamento, para o modelo, hoje tao difundido, de policiamento comunitario. Em 
outras palavras, procuraremos demonstrar que a transioao de uma estrategia 
organizacional para outra implica mudanyas significativas na estrutura e carater da 
organizaoao, com altos custos para a estabilidade organizacional. 
E importante salientar que este trabalho trata especificamente da Policia 
Militar Ambiental, uma vez que o objeto do estudo, as tensoes e dilemas da 
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mudanc;a de modelo de policiamento (ora policiamento comunitario ora policiamento 
rural), diz respeito especificamente ao policiamento ostensivo, func;ao precipua das 
unidades operacionais e especializadas que formam o conjunto da PMPR 
0 foco desta dissertac;ao e uma discussao de natureza te6rica sobre tensoes 
estruturais entre modelos organizacionais distintos, buscando, oportunamente, 
ilustrar esta discussao com exemplos que sirvam como evidencias empiricas do 
argumento apresentado. Nao estaremos tratando, portanto, de uma teoria de policia, 
mas, sim, da aplicabilidade da teoria das organizac;oes a modelos organizacionais de 
policiamento (do mesmo modo como poderia ser feito com instituic;oes correcionais, 
de ensino, hospitais, enfim, inumeros tipos de organizac;oes). Dai a pouca enfase 
conferida a aspectos conceituais advindos da analise hist6rica ou te6rica das formas 
policiais, que surgirao como ja mencionados, apenas com o intuito de itustrar e 
contextualizar nossas considerac;oes. 
De acordo com a teoria das organizac;oes, mudanc;as organizacionais sao 
advindas tanto de fatores internos a organizac;ao, quanta dos externos. No que diz 
respeito aos fatores internos, o efeito estrutural da ayao social pode produzir 
conseqOencias nao desejaveis pela organizac;ao (MERTON, 1965). Estes efeitos 
constituem, potencialmente, importante fonte de energia para a mudanc;a 
organizacional, uma vez que, a organizac;ao burocratica, como mostrou MERTON, 
tende a priorizac;ao dos metodos de operac;ao que geram previsibilidade e controle, 
em detrimento de suas finalidades. Esta transformac;ao de meios em fins, 
denominada por MERTON ritualismo, pode, finalmente, gerar demandas por 
mudanc;as. 
No modelo de policiamento burocratico-profissional, GOLDSTEIN (1977) 
afirma que este tipo de policiamento volta-se mais enfaticamente para 
procedimentos destinados a diminuir o tempo de respostas as chamadas - meios -
do que para a detecc;ao dos problemas com os quais a policia se defronta - fins. 
Quanta as demandas ex6genas, o modelo de policiamento comunitario pode ser 
visto como forma de adaptac;ao da organizac;ao policial, no sentido de mante-la 
compativel com o ambiente das sociedades liberal-democraticas contemporaneas. 
No Parana, a policia responsavel pelas atividades ostensivas e profissional, 
dotada de uma hierarquia verticalizada, centralizada, com forte coordenac;ao das 
atividades individuais. No entanto, desde a constituic;ao de 1988, que confere 
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suporte juridico para o envolvimento das comunidades na produc;ao de seguranc;a, 
ao estabelecer o principia segundo o qual a seguranc;a e responsabilidade de todos 
(artigo 144 da CF), iniciativas em torno da participac;ao da sociedade no trabalho 
preventive foram surgindo. Tais iniciativas, contudo, deram-se de modo incipiente, 
com pouca enfase sobre a doutrina do policiamento comunitario e sem implicar 
alterac;oes mais profundas, do ponto de vista organizacional, ou seja, tidas como 
uma abstrac;ao, sem a articulac;ao de 6rgaos especificos. 
As dificuldades em torno da consecuc;ao dessa estrategia de policiamento 
partem tanto da estrutura da comunidade, quanta da propria organizac;ao policial. 
Trata-se da inexistencia de indicadores de desempenho compativeis com atividades 
proativas, da falta de cultura participativa nas comunidades e preventiva nas 
poHcias, do desconhecimento acerca dos elementos dessa estrategia de 
policiamento, dependencia do policiamento comunitario as associac;oes de 
bairro/municipios, rodizio de policiais, etc. (SOUZA, 1999). 
Neste mister, pretendemos discutir os problemas desse processo de mudanc;a 
no estilo de policiamento. 
Por outro lado, a abordagem de uma atividade de policiamento que no ano de 
1994 teve seu inicio em face do clima de tensao vivida pela comunidade rural 
paranaense que se encontrava constantemente ameac;ada pelos individuos e/ou 
grupos, ate mesmo quadrilhas organizadas ao furto e roubo de insumos e 
implementos agricolas que era o da PATRULHA RURAL. 
Esta atividade por questoes poHtico-administrativas ficou restrita a algumas 
Unidades Operacionais da PMPR e ao Iongo do tempo por outras iniciativas foi 
sendo relegada a ponto de sua quase extinc;ao. 
Por fim, e importante voltar a salientar que esta pesquisa nao tern como 
prop6sito fazer urn levantamento de experiencias concretas de policiamento 
comunitario, nem realizar uma avaliac;ao destas experiencias, nem tampouco se 
trata de uma analise pormenorizada das formas com que a organizac;ao policial se 
constitui. Trata-se, sim, de considerar os modos como conceitualmente e 
logicamente sua filosofia implica alterac;oes na atual estrutura organizacional do 
Batalhao de PoHcia Ambiental, inclusive na PMPR. A partir deste trabalho, 
esperamos contribuir para reflexoes em torno das possibilidades reais de efetivac;ao 
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de estrategias comunitarias e integra9ao de outras atividades de policiamento e suas 
implicayoes para a policia. 
2 PLANEJAMENTO 
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0 que acontece e nao sabemos que esta acontecendo conosco, 
nem compreendemos o que esta acontecendo com o resto do 
mundo, pensamos que sabemos tudo e achamos que a Polfcia 
Militar nao precisa de grandes mudanc;as, por isso "para 
desenvolver uma estrategia eficaz, devemos, como Hderes, 
compreender o que esta acontecendo no resto do mundo e 
remodelar nossa organizac;ao para reagir ao mundo globalizado". 
(KENICHI OHMAE, 2001) 
Em urn ambiente de incertezas e turbuh3ncias, beirando muitas vezes a 
imprevisibilidade, e de fundamental importancia que na inteligemcia competitiva das 
organizac;oes, esteja incorporada a capacidade de antecipac;ao de fatos futures. E 
preciso que se considere a estruturayao das incertezas do futuro. 
0 testemunho digital, diuturnamente apresentado a sociedade por intermedio 
dos meios de comunicac;ao, corrobora os graves problemas que a carencia de 
Seguranc;a Publica, acaba gerando para o cidadao, em particular, e para toda 
populac;ao de forma sistemica, com reflexos no ambito da saude, economia, politica, 
etc., impactando, ainda, diretamente numa sensac;ao generalizada de inseguranc;a 
publica. 
A medida que o mundo integra seus mercados e que a competic;ao torna-se 
urn fenomeno em escala mundial, as instituic;oes necessitam detectar e observar 
quais fatores deveriam ser levados em conta para maximizar suas chances de 
sucesso e sobrevivencia, nao apenas em curto prazo, mas, e principalmente, em um 
horizonte mais distante. No inicio dessa decada, PRAHALAD e HAMEL (1990), 
analisaram a questao competitiva sob uma 6tica de Iongo prazo, atraves da 
comparac;ao de casos de sucesso e fracasso de neg6cios em escala mundial. Ap6s 
a edic;ao de seu livro, HAMEL e PRAHALAD (1994) verificaram os conceitos e as 
praticas de planejamento empresarial para que fosse possivel a construc;ao de urn 
novo futuro. 
As taticas usadas por quadrilhas especializadas, sao inumeras, e a cada dia 
mais ousadas e aperfeic;oadas. Em contrapartida, constata-se uma policia mal 
equipada e mal preparada. Alie-se a esse fato a questao de ausencia de urn 
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planejamento estrategico aliado a urn contexto em acelerado processo de 
transformagao, em que ja se percebe a mudanga da sociedade industrial para 
sociedade da informayao e do conhecimento. 
Tanto no cenario mundial quanta no do Brasil, vive-se uma palavra de ordem 
que cerca, impulsiona, agride e ate mesmo sufoca o individuo. Esta palavra e ~ 
MUDANCA 
Neste cenario de mudanca. criar uma estrategia e como ser cart6grafo numa zona de sismos. 
Quando comec;a a ter uma ideia do terreno alga destr6i tudo e as recompensas vao para 
quem provocou o tremor de terra. Para terem sucesso. as empresas devem criar o seu 
proprio mapa. (GARY HAMEL, 2001). 
Para que possamos adaptar as novas tendencias de criminalidade com base 
na inovagao tecnol6gica, conforme estudos da CIA 1, e imprescindivel que as 
lnstituigoes responsaveis pela seguranga publica estejam preparadas e, 
prioritariamente, urn passo a frente desses criminosos. A Policia Militar atua, 
conforme a legislagao constitucional Federal e Estadual, em nivel Estadual, 
atendendo a 399 municipios em todo territ6rio Paranaense. 0 efetivo disponivel para 
esse atendimento e cumprimento da missao policial militar e de pouco mais de 
20.000 homens e mulheres. Algumas localidades detem urn maior efetivo em relayao 
a outros, o que vern gerando grandes preocupagoes, pois existem regioes no interior 
do Estado atuando com efetivo reduzido de policiais. 
Agrega-se tambem como fator preocupante, a dificuldade crescente em 
identificar os marginais em potencial, e em que as abordagens estao se constituindo, 
cada vez mais, em crescentes riscos, principalmente quando se emprega o policial 
na rua, ou em atividades operacionais sem qualificayao especifica. Enquanto isso, 
os marginais mostram-se ousados ao ponto de realizarem blitz utilizando fardamento 
e uniformes, invadir Delegacias de Policia para libertar traficantes, matar Policiais 
Militares, Civis e Rodoviarios Federais, para roubar seu armamento (pistola. 40), 
muito cobiyada em razao de seu poder de fogo, ou mesmo a viatura, a fim de 
praticar outros crimes. Destarte, o problema deve preocupar, e para tentarmos 
sensibilizar nossos governantes e comandantes, a fim de que analisem e norteiem-
se, ao menos como caminho alternative, pois, uma Corporayao de 152 anos, possui 
1 Central Intelligence Agency - Agencia Central de lnteligencia - USA 
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atribuic;oes especificas no ordenamento juridico atual, em relac;ao ao tema, e uma 
cultura que pode ser aproveitada e alinhada com os objetivos organizacionais, pois 
nem mesmo o proprio policial, algumas vezes, sabe qual e sua missao e o que deve 
fazer para consecuc;ao desse objetivo. 
2.1 A ORIGEM DA PALAVRA 
Planejamento e palavra nova. E, de fato, a denominac;ao hoje preferida para 
lembrar o velho metodo de arquitetar ideias ou equacionar problemas economicos, 
que inexistia na lingua portuguesa ate a metade do seculo XIX. 
0 Dicionario dos Sinonimos2 , de FONSECA E ROQUETE, impresso em 
1848, nao agasalhou verbo, substantivo ou adjetivo derivado de "plano", com o 
sentido de liso. 
Na segunda metade deste mesmo seculo, o romancista e mestre da lingua 
portuguesa, CAMILO CASTELO BRANCO (1825- 1890), ao escrever o romance 
"Amor de Perdic;ao", deu origem ao verbo planizar, que jamais vingou. 
JOSE MARIA LATINO COELHO (1825- 1891), escritor, professor e politico 
portugues, profundo conhecedor do latim e do grego, tambem nao obteve exito 
quando tentou extrair do adjetivo "plano" o verbo planear, mas ofereceu a Castilho a 
oportunidade de sugerir em seus escritos como sinonimo de planear, o verbo 
planejar e deste, vai se formar mais tarde, meio seculo depois, a palavra 
planejamento. 
0 dicionario didatico da lingua inglesa, assinado pelo professor Leonel 
Villandro:J, deu equivalencias ao termo "planning", ingresso nos dicionarios dos 
Estados Unidos da America em 1933 e lnglaterra em 1934, como sendo: "planejar, 
projetar, idear, tencionar, trac;ar plano, planta, diagrama". 
~ J. I. Roquete e Jose da Fonseca - Oicionario dos Synonimos da Ungua Portugueza, Rio de Janeiro, 
"848. 
3 Leonel Villandro- Dicionario Ingles- Portugues, Rio de Janeiro. 1954. 
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Na 4a edi9ao do classico dicionario de Candido de Figueiredo .. , impresso em 
1925, foram anotados, pela primeira vez, o verbo "planificar" e o substantivo 
"planifica9ao". 
Ja em 1928, o dicionario enciclopedico luso brasileiro3, de Jayme de Seguler, 
registra os verbos "planear'' e "planificar''. 
Em plena metade do seculo XX, ou seja, 1949, na 15a ediyao do referido 
Candido de Figueiredo0, novos derivados do arcaico "plano" (com sentido de "liso", 
referido ha cern anos, 1848, pelo dicionario de Fonseca e Roquete) sao lembrados e 
anotados: planificar e planificavel. 
2.2 CONCEITO DE PLANEJAMENTO 
0 professor GASTALDI (1971}, da Universidade Federal do Parana e da 
Fundayao de Estudos Sociais do Parana, considera planejamento como "palavra 
neutra, que pode ser boa ou ma, democratica ou autoritaria, simples ou complexa". 
Conclui tratar-se de palavra nova e solta, de livre uso, sem definiyao precisa, pelo 
menos ate o momento. 
Merece realce a definiyao consignada pelo professor brasileiro Francisco de 
Souza Brasil7: - "Pianejamento e a sele9ao dos meios mais eficazes - estrategia -
para obten9ao dos fins- politica- programados". 
Nao e possivel dizer melhor, com maior brevidade. Realmente planejamento e 
sele9ao de meios apropriados, para a realizayao de fins politicos, economicos e 
sociais desejados para o bern comum ou, na preciosa sintese de Souza Brasil, a 
"estrategia de uma politica" benefica ao Estado. 
Planejar e pensar antecipadamente em objetivos e a9oes, devendo os atos 
administrativos serem baseados em algum metodo, plano ou 16gica e nao em 
4 Candido de Figueiredo- Novo Dicionario da Lingua Portuguesa, Lisboa, 1925. 
5 Jayme de Seguler- Novo Dicionario Enciclopedico Luso-Brasileiro, 1928. 
6 Candido de Figueiredo- Op. Cit., 153 ed., 1949. 
7 7 Francisco de Souza Brasil - Educayao e Desenvolvimento, Ver. Carta Mensal da Confederayao 
Nacional do Comercio n° 254, maio de 1976, Rio de Janeiro. 
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palpites. Sao os pianos que organizam e definem o melhor procedimento para 
alcanc;a-los, devendo tais pianos serem as linhas mestras nas quais: 
• As organizac;oes obtem e aplicam os recursos necessaries para 
alcanc;arem seus objetivos; 
• Os membros das organizac;oes realizam atividades consistentes com 
os objetivos e procedimentos escolhidos; 
• Progresso na direc;ao dos objetivos e monitorado e medido, de modo 
que possam ser tomadas atitudes corretivas, quando nao satisfat6rio. 
Juan PRAWDA (1990), entende por planejamento o processo antecipado de 
alocac;ao de recursos para o alcance de fins determinados. Planejar e decidir no 
presente as ac;oes que se executarao no futuro para realizar prop6sitos pre-
estabelecidos. A palavra processo se refere ao conjunto de fases sucessivas de urn 
fenomeno que se desenvolve de forma dinamica, ou seja, de forma permanente e 
continua. Dai que nao tern sentido planejar de uma s6 vez, ja que esta atividade 
somente faz sentido se associada a eventos dinamicos e nao estaticos. 
Podem-se ptanejar em curto prazo os recursos que se requerem quase de 
imediato. Pode-se planejar a medio e Iongo prazo; nos casos em que haja incerteza 
do futuro, sao desnecessarios pianos muito detalhados e sao recomendados pianos 
indicativos para diferentes cenarios. 0 carater antecipat6rio do planejamento implica 
realiza-lo antes que algo acontec;a. 
Planeja-se com dois objetivos em mente: 
• Minorar os efeitos derivados de algo indesejavel, que se preve que 
possa ocorrer no futuro; 
• Aproveitar futuras conjunturas favoraveis. 
Ja STEINER (1969), estabelece cinco dimensoes do planejamento, cujos 
aspectos basicos abaixo fornecidos, darao como consequencia o conceito de 
planejamento. 
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A primeira dimensao do planejamento corresponde ao assunto abordado, que 
pode ser produc;ao, pesquisa, novos produtos, financ;as, marketing, instalac;oes, 
recursos humanos, etc. 
A segunda dimensao corresponde aos elementos do planejamento, entre os 
quais podem ser citados prop6sitos, objetivos, estrategias, politicas, programas, 
orc;amentos, normas e procedimentos, dentre outros. 
Uma terceira dimensao corresponde ao tempo do planejamento, que pode ser 
de Iongo, medio ou curto prazo. 
Outra dimensao corresponde as unidades organizacionais em que o 
julgamento e elaborado, podendo nesse caso, ser planejamento corporativo, de 
subsidiarias, de grupos funcionais, de divisoes, de departamentos, de produtos, etc. 
Finalmente, a quinta dimensao correspondente as caracteristicas desse 
planejamento, que podem ser representadas por complexidade ou simplicidade, 
qualidade ou quantidade, estrategico ou tatico, confidencial ou publico, formal ou 
informal, economico ou caro. 
Ap6s analise destas cinco dimensoes, o autor conceitua planejamento como 
urn processo desenvolvido para o alcance de uma situac;ao desejada de modo mais 
eficiente e efetivo, com a melhor concentrac;ao de esforc;os e recursos pela empresa, 
pressupondo a necessidade de urn processo decis6rio que ocorrera antes, durante e 
depois de sua elaborac;ao e implementac;ao na empresa. 
Este processo de planejar envolve, portanto, urn "modo de pensar"; e urn 
salutar modo de pensar envolve indagac;oes; e indagac;oes envolvem 
questionamentos sobre o que sera feito: como, quando, quanto, para quem, por que, 
por quem e onde sera feito. 
2.3 PRINCiPIOS DO PLANEJAMENTO 
Segundo OLIVEIRA (1998), o planejamento dentro de uma empresa deve 
respeitar alguns principios para que os resultados esperados sejam alcanyados e, 
separa esses principios em gerais e especificos. 
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1.3.1 Principios Gerais do Planejamento 
Sao quatro os principios para os quais o executive deve estar atento; 
a) Da contribuh;;ao dos objetivos, em que o planejamento deve sempre 
visar os objetivos da empresa. No processo de planejamento devem-se hierarquizar 
os objetivos estabelecidos e procurar alcan<;a-los em sua totalidade, tendo em vista 
a interliga<;ao entre eles. 
b) 0 principia da precedencia do planejamento, correspondendo a uma 
fun<;ao administrativa que vern antes das outras (organiza<;ao, direyao e controle).Na 
realidade, e dificil separar e seqOenciar as fun<;oes administrativas, mas pode-se 
considerar que, de maneira geral, o planejamento "do que e como vai ser feito", 
aparece na ponta do processo. Como conseqOemcia, o planejamento assume uma 
situa<;ao de maior importancia no processo administrative. 
c) 0 principia da maior penetra~ao e abrangencia, pois o planejamento 
pode provocar uma serie de modifica<;oes nas caracteristicas e atividades da 
empresa. As modifica<;oes provocadas nas pessoas podem corresponder a 
necessidade de treinamento, substitui<;ao, transferencias, fun<;oes, avalia<;ao, etc.; 
na tecnologia pode ser apresentada pela evolu<;ao dos conhecimentos, pelas novas 
maneiras de fazer os trabalhos etc.; e nos sistemas pod em ocorrer altera<;oes nas 
responsabilidades estabelecidas, nos niveis de autoridade, descentraliza<;ao, 
comunica<;oes, procedimentos, instru<;oes, etc. 
FIGURA 1 -ALGUMAS MODIFICA<;bES PROVOCADAS PELO PLANEJAMENTO 
PLANEJAI'v1ENTO 
I Provoca modifica{:oes em I 
/ ~ ~ 
Pessoas I Tecnologia I Sistemas 
FONTE: OLIVEIRA. 1998. 
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d) 0 principia da eficiincia, eficacia e efetividade. 0 Planejamento deve 
procurar maximizar os resultados e minimizar deficiencias. Atraves desses aspectos, 
o planejamento procura proporcionar a empresa uma situa9ao de eficiencia, eficacia 
e efetividade, sendo que: 
Eficiencia e: 
• Fazer as coisas de maneira adequada; 
• Resolver problemas; 
• Salvaguardar os recursos aplicados; 
• Cumprir o seu dever; e 
• Reduzir os custos. 
Eficacia e: 
• Fazer as coisas certas; 
• Produzir alternativas criativas; 
• Maximizar a utiliza9ao de recursos; 
• Obter resultados; e 
• Aumentar o lucro. 
Efetividade e: 
• Manter-se no ambiente; e 
• Apresentar resultados globais positivos ao Iongo do tempo. 
2.3.2 Principios Especificos do Planejamento 
ACKOFF (1974), com base na atitude e na visao interativa diante do 
planejamento, apresenta quatro principios de planejamento que podem ser 
considerados como especificos: 
• Planejamento participativo - em que o principal beneficia do 
planejamento nao e seu produto, ou seja, o plano, mas o processo envolvido. 0 
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papel do responsavel pelo planejamento nao e so elabora-lo, mas facilitar o 
processo de sua elaborac;ao pela propria empresa e deve ser realizado pelas areas 
pertinentes ao processo; 
• Planejamento coordenado - em que todos os aspectos envolvidos 
devem ser projetados de forma que atuem interdependentemente, pois nenhuma 
parte ou aspecto de uma empresa pode ser planejado eficientemente se o for de 
maneira independente de qualquer outra parte ou aspecto; 
• Planejamento interligado - os varios escaloas de uma empresa 
devem ter seus planejamentos integrados. Nas empresas voltadas para o ambiente, 
nas quais seus objetivos empresariais dominam os dos seus membros, geralmente 
os objetivos sao escolhidos de cima para baixo e os meios para atingi-los de baixo 
para cima, sendo esse fluxo usualmente invertido em uma empresa cuja func;ao 
primaria e servir aos seus membros. 
• Planejamento permanente - essa condic;ao e exigida pela propria 
turbulemcia do ambiente, pois nenhum plano mantem seu valor com o tempo. 
2.4 TIPOS DE PLANEJAMENTO 
Ainda OLIVEIRA (1998}, distingue tres tipos de planejamento nos grandes 
niveis hierarquicos: Planejamento estrategico; Planejamento tatico e Planejamento 
operacional. 
De forma generica podem se relacionar aos niveis de decisao de uma 
"piramide organizacional". 
FIGURA 2- NiVEIS DE DECISAO E OS TIPOS DE PLANEJAMENTO 
-




















De forma resumida, relaciona-se com objetivos de Iongo prazo e com 
maneiras e ac;oes para alcan<;a-los que afetam a empresa como urn todo. 
2.4.1 Planejamento Estrategico 
E conceituado como urn processo gerencial que possibilita estabelecer o 
rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter urn nivel de otimiza<;ao na 
rela<;ao da empresa com o seu ambiente, sendo, normalmente, de responsabilidade 
dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formula<;ao de objetivos 
quanta a sele<;ao dos cursos de a<;ao a serem seguidos para a sua consecuc;ao, 
levando em conta as condic;oes externas e internas a empresa e sua evoluc;ao 
esperada. 
2.4.2 Planejamento Tatico 
Tern por objetivo aperfei<;oar determinada area de resultado e nao a empresa 
como urn todo. Portanto, trabalha com decomposi<;oes dos objetivos, estrategias e 
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politicas estabelecidas no planejamento estrategico, sendo desenvolvidos a nlveis 
organizacionais inferiores, tendo como principal finalidade a utiliza9ao eficiente dos 
recursos disponiveis para a consecu9ao dos objetivos previamente fixados, segundo 
uma estrategia predeterminada, bern como, as politicas orientativas para o processo 
decis6rio da empresa. 
2.4.3 Planejamento Operacional 
0 planejamento operacional pode ser considerado como a formaliza9ao, 
principalmente atraves de documentos escritos, das metodologias de 
desenvolvimento e implanta9ao estabelecidas. Portanto, nesta situa9ao tem-se 
basicamente, os pianos de a~o ou pianos operacionais e, correspondem a um 
conjunto de partes homogeneas do planejamento tatico. 
2.5 PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 
Para HALGIB (2001), o planejamento estrategico e uma ferramenta de 
gestao, que possibilita desencadear mecanismos de participa9ao em diversos nlveis 
de decisao e direcionar a aplica9ao dos recursos disponiveis visando atingir 
determinados objetivos a curto, medio e Iongo prazos, permitindo estabelecer uma 
rota comum com o conhecimento das dificuldades e facilidades do ambiente, ou 
seja, uma maneira de ajudar determinada organizac;ao/empresa a executar metr:;;'~ 
sua missao. 
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2.5.1 Elaborando o Planejamento 
0 processo a seguir para elaborar o planejamento estrategico para seu 
neg6cio e definir questoes como: 
• Quem somos? 
• Onde queremos chegar? 
• Avaliamos os fatores externos? 
• Como atingiremos nosso objetivo? 
A partir dai, devem-se construir cenarios (proje<;oes) nao objetivando predizer 
o futuro, mas sim descrever possiveis acontecimentos plausiveis no futuro. Para 
isso, devem-se levar em conta alguns fatores como o hist6rico e os resultados 
pretendidos para ter condi<;oes de interagir. 
2.5.2 Definindo a Missao 
Definir a missao significa "estabelecer a razao de existencia da organiza<;ao, 
qual o seu neg6cio ( o que faz) e de que forma atua neste neg6cio (como faz)". A 
missao deve ser simples, curta e extremamente objetiva, alem disso, deve ser 
consenso entre os dirigentes da organiza<;ao e tambem um compromisso de todos. 
A formula<;ao basica da missao deve conter: 
"VERSO ACAO + COMPLEMENTO + BUSCA DE UM DIFERENCIAL" 
Ao definir a missao da organiza<;ao, o empreendedor estara, 
conseqOentemente, definindo o foco da empresa do mercado, podendo, assim, 
definir melhor em que segmento ira atuar, quais sao seus concorrentes, que 
empresas serao seus futuros fornecedores, etc. 
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2.5.3 ldentificando Fatores Fundamentais 
Consiste no levantamento e estudo dos principais fatores que poderao 
influenciar no desempenho da empresa no mercado-alvo e no conseqOente sucesso 
ou fracasso do planejamento estrategico da organizac;ao/empresa. 
2.5.4 Estudando o Mercado 
Nesta etapa, deve-se avaliar a posic;ao/participac;ao da empresa no mercado. 
E fundamental analisar fatores internos e externos utilizando dados fidedignos e 
consistentes. No levantamento de dados internos da organizac;ao/empresa (no caso 
de empresa ja constituida) deve-se levar em conta a trajet6ria da empresa, seu 
modelo de gestao, sua estrutura e ambiente organizacional, seus resultados nas 
areas comercial e financeira provenientes de suas estrategias e operacionalizac;ao, 
da sua qualificac;ao tecnica e evoluc;ao, e dos seus processes produtivos. 
Ao se coletar e analisar esses dados, serao obtidas conclusoes dos pontos 
fortes e fracas da organizac;ao/empresa e deverao ser tomadas medidas cabiveis 
para minimizar os pontos fracas e maximizar e explorar os pontos fortes. Ao se 
levantar e analisar os dados externos devem ser levados em considerac;ao dados e 
fatores de fornecedores, concorrentes, clientes diretos e indiretos e aspectos 
politicos, sociais, economicos, entre outros que venham a causar algum efeito sabre 
estes e logicamente tambem sabre a organizac;ao/empresa. Ex.: A alta do D61ar 
pode causar reajuste em produtos importados, que lhe sera cobrado de seu 
fornecedor e sera repassada a seu cliente. 
2.5.5 Definindo Metas e Objetivos 
As metas e objetivos devem ser definidos de maneira agressiva e 
desafiadora, porem, levando-se em conta as limitac;oes da organizac;ao/empresa. 
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Essas metas e objetivos deverao ser qualitativos (Ex.: Produzir determinado item 
com design mais funcional e moderno) e quantitativos (Ex.: Vender x unidades) e 
precisarao obedecer a prazos previstos no planejamento. 
2.5.6 Estabelecendo Estrategias 
Neste ponto do planejamento, serao utilizadas informac;oes de todas as 
etapas anteriores, visando estabelecer estrategias focadas nas necessidades da 
organizac;ao/empresa em questao. Urn fator crucial e agregar valor ao cliente 
oferecendo urn diferencial no segmento em que atua a organizac;ao/empresa. 
2.5.7 Planejando a A<;ao 
Tendo-se estabelecido estrategias, faz-se necessaria definir, claramente, 
quem sera o responsavel pela execuc;ao de determinada ac;ao, como e quando sera 
implementada, qual sera o cronograma a ser seguido e qual sera o custo da mesma. 
2.5.8 Controlando as Ac;oes 
A execuc;ao das ac;oes estabelecidas deve ser analisada constantemente, 
visando mensurar desempenho X investimento e verificar se o cronograma esta 
sendo cumprido. S6 assim sera possivel identificar as dificuldades e provaveis 
falhas, possibilitando mudanc;a de estrategias caso isso se fac;a necessaria. 
19 
3 0 PLANEJAMENTO E 0 ALINHAMENTO ESTRA TEGICO 
"A fun9ao de urn estrategista e procurar influir na estrutura do 
setor de atividade na qual opera e nao simplesmente aceitar as 
regras impostas". 
(MICHAEL PORTER 2001) 
3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM UM PROCESSO DE MUDANCAS 
No limiar do terceiro milenio, o ambiente de atuayao das organiza<;oes 
caracteriza-se por profundas e rapidas mudan<;as sociais e tecnol6gicas. lsso faz 
com que seus lideres busquem novos metodos de gerenciamento no intuito de 
acompanhar o ambiente em que operam extremamente turbulentos e incertos, ja 
que os mode los de gerencia cientifica, desenvolvidos por TAYLOR e FA YOL no 
inicio deste seculo e vigentes ate entao, mostram-se lentos e reativos. 
BOOG (1994) apresenta, no Manual de Treinamento e Desenvolvimento, os 
modelos de gerencia cientifica propostos, respondiam bern as necessidades de 
decadas de estabilidade e de crescimento continuo, no qual o futuro era mais ou 
menos previsivel. Mas, no momento atual, esses modelos mecanicistas nao 
conseguem mais dar respostas adequadas aos processes de competitividade 
mundiais que se aceleram com o aumento da complexidade das sociedades e das 
organiza<;oes. 
As tendencias atuais indicam que as institui<;oes que utilizam esses modelos 
gerenciais tradicionais terao serias dificuldades de sobrevivencia no futuro. 0 mais 
importante e que elas enfrentarao problemas para implementar as mudan<;as 
necessarias a adapta<;ao aos novos tempos. Parte desses problemas, algumas 
vezes, e causada por profissionais das altas dire<;6es que, embora bern 
intencionados e fazendo o melhor possivel, nao conseguem, sequer, perceber a 
necessidade de mudar e se adaptar as novas concep<;oes. 
A razao principal da carencia dessa visao esta na forma atual de gerenciar as 
organiza<;6es, dificultando, assim, a incorpora<;ao dos novos paradigmas. 0 quadro a 
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seguir, mostra as caracteristicas basicas da forma de gestao atual, em confronto 
com a emergente. 
QUADRO 1: COMPARACAO ENTRE AS FORMAS DE GERENCIAMENTO 
ATUAL EMERGENTE 
1. A organiza~ao e uma maquina e as 1. A organiza~ao e urn sistema dinamico e 
pessoas, as engrenagens. organico. 
2. S6 a alta administra~ao deve conhecer as 2. Todos os niveis participam e oonhecem as 
estrategias e as metas. Segredo. estrategias e as metas. Transparencia. 
3. A chefia planeja e os demais executam. 3. Emprego integrado do potencial humano. 
4. Delegar e perder poder. 4. Delegar e ganhar poder. 
5. Chefias T ecnicas. 5. Chefias Tecnicas e Humanas. 
6. Competicao. 6. Cooperacao. 
7. Centraliza~ao e conflitos 7. Trabalho em Equipes. 
8. Comunica~ao de baixo para cima. 8. Comunica~ao em todas as dire~oes. 
9. Motiva~ao extrinseca. 9. Motivacao intrinseca. 
10. 0 passado protegido. 10. Busca do futuro. 
11 _ Foco na organizacao. 11. Foco no Usuario. 
FONTE: BOOG, 1994. 
3.1.1 Niveis de Mudan~as Organizacionais 
Para fazer frente as rapid as transformac;oes que ocorrem no ambiente em que 
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atuam, as organizac;oes devem buscar uma reestruturac;ao interna profunda e 
planejada. Essas mudanc;as podem ocorrer, basicamente, nas seguintes dimensoes 
ou niveis qualitativos: recursos, processes, relacionamentos e identidade. 
0 nivel dos recursos constitui o patrimonio fisico da organizac;ao: 
instalac;oes, equipamentos, recursos financeiros, tecnologia, etc. Mudanc;as nesse 
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nivel ficam evidenciadas quando instalayaes, equipamentos e tecnologias existentes 
nao mais atendem aos processos realizados. Faz-se necessaria uma alterac;ao fisica 
que, muitas vezes, representa investimentos de grande porte com disp€mdio de 
recursos que a organizac;ao nao possui. 
0 nivel dos processos inclui as ac;oes operacionais para gerar os produtos, 
tais como, fluxo de recursos, informac;ao, documentos, etc. Mudanc;as nesse nivel 
ficam evidenciadas quando os processos realizados tornam-se excessivamente 
longos e demorados, retardando o cumprimento da missao da instituic;ao. Nessa 
dimensao, podem ser obtidos ganhos limitados de racionalizac;ao e de 
aperfeic;oamento, atuando-se nos processos organizacionais. 
0 nivel dos relacionamentos nao e visivel como o dos recursos, nem 16gico 
como o dos processos. Ele abrange as interac;oes que ocorrem entre as pessoas, os 
setores e os componentes do sistema organizacional. A mudanc;a e indispensavel 
quando ocorre urn ambiente desagregador e a desmotivac;ao toma conta do 
comportamento dos membros da organizac;ao. Quando ha esses sintomas, 
dificilmente as estrategias sao implementadas ou sao · aplicadas de forma 
inadequada. A mudanc;a nessa dimensao envolve a adoc;ao de novas atitudes, o que 
apresenta muita dificuldade, exigindo o exercicio de uma lideranc;a extremamente 
competente. 
No nivel ldentidades, sao estabelecidos aspectos marcantes que definem a 
essencia da organizac;ao, sua razao de existir. A mudanc;a e essencial quando se 
percebe que ela nao conhece mais seus objetivos, suas expectativas de futuro e 
como nortear seus trabalhos para que possa atender as necessidades de seus 
interessados. As modificac;oes, nesse nivel, implicam criar ou redefinir a missao, a 
visao de futuro, os valores e os principi.os a fim de orientar todas as ac;oes da 
organizac;ao e delimitar sua identidade. 
A Figura 3 apresenta, de forma esquematizada, os niveis de mudanc;as 
organizacionais e suas principais dimensoes. 
FIGURA 3- N(VEIS DE MUDAN<;AS ORGANIZACIONAIS 







A visao atual limita-se as duas dimensoes basicas, nas quais a lideran~a 
preocupa-se, fundamentalmente, com as mudanc;as fisicas e de processes sem a 
visao sistemica da organizac;ao, gerando ac;oes imediatistas, que apresentam 
ganhos rapidos, porem, nao duradouros. Normalmente, essas ac;oes, serao as 
responsaveis por grandes problemas no futuro. 
A mudanc;a, acima de tudo, deve ser cultural, buscando-se, de urn modo 
integrado e estruturado, atuar em todas as dimensoes. lnicia-se pela identidade, 
quando se define uma visao prospectiva, focada nos interesses dos usuaries, 
desejavel, viavel e estimulante. Com a finalidade de viabilizar essa visao, surge a 
necessidade de analisar os ambientes interne e externo, para que, por meio de 
definic;oes de estrategias, metas e objetivos a serem atingidos a curto, medio e Iongo 
prazos, as mudanc;as possam ocorrer de forma permanente e previsivel ao Iongo 
dos anos. 
23 
3.1.2 Planejamento Estrategico Organizacional 
T orna-se necessaria definir o tipo de planejamento, proposto neste trabalho, a 
ser aplicado nas Organizac;oes Militares do Exercito Brasileiro a fim de conduzirem 
seu processo de mudanc;as. 
Antes disso, serao destacadas algumas maneiras de se planejar 
estrategicamente (MACEDO-SOARES, 1994): 
• Sistemas de Controle Central - entende o planejamento como urn 
sistema que tern por objetivo a obtenc;ao e a alocac;ao de recursos; 
• Estrutura de lnova~ao - visualiza o planejamento como urn 
instrumento que pode fornecer uma estrutura para a gerac;ao de novos produtos e 
processos, sendo a porta de entrada em novos mercados e neg6cios; 
• Administra~ao Estrategica - formula estrategias, em face das 
mudan<;as do ambiente organizacional, bern como se preocupa com o 
desenvolvimento de compromissos e de talentos para implementar essas 
estrategias; 
• Planejamento Politico - ve o planejamento como urn processo para 
reduzir conflitos entre os interesses de grupos e organizac;oes dentro e fora do 
neg6cio; 
• Pesquisa Futura - considera o planejamento como uma forma de 
explorac;ao e de criac;ao de urn futuro por meio da tomada de decisoes, com base na 
avaliayao e na analise das incertezas do ambiente atual. 
Nesse contexto, o Planejamento Estrategico realizado por uma lnstituic;ao 
como a Policia Militar do Parana, que busca acompanhar o processo de mudanc;as e 
incorporar os novos paradigmas, tais como a Qualidade Total, Policia Cidada e a 
satisfayao dos usuarios, requer uma estruturac;ao mais proxima da combinayao das 
definic;oes da Administrac;ao Estrategica e da Pesquisa Futura. 
Sendo assim, o Planejamento Estrategico Organizacional sera considerado 
uma atividade permanente e continua, que se desenvolve de modo ordenado, 
racional, criativo e participativo, sistematizando urn processo de tomada de decisoes, 
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com vistas a alcancar os objetivos e as metas que permitirao aperfeicoar a futura 
posicao da organizacao, a despeito de mudancas aleat6rias ou planejadas no meio 
ambiente em que ela atua. 
De acordo com LEITAO (1995), no livro Administracao Estrategica: 
Abordagem Conceitual e Atitudinal, o Planejamento Estrategico Organizacional 
"estabelece urn equilibria entre as demandas dos ambientes interno e externo, assim 
como a integracao de todos os setores", de forma a alocar recursos, de toda a 
natureza, a tim de facilitar o cumprimento das metas e objetivos estabelecidos. 
A Figura 4 mostra urn modelo conceitual de Planejamento Estrategico 
Organizacional para conduzir urn processo de mudancas na organizacao, buscando 
alcancar sua visao de futuro. 
FIGURA 4 PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO ORGANIZACIONAL NO 
PROCESSO DE MUDAN AS 
0 que de\'emos/queremos mudar: -Conc:eitoo de C-e>tao 
PRINciPIOS QlJE SEGUlREMOS 
COMO VAMOS MUDAR 
• Adquiri!ldo Novos Con..."K i!ll.enr.o; 
• Adqui.'i!lio Novas Habilidades 
• Adqui.'"i!ldo Novas Ccmpetacia.s 
·Cnando N11vo Si;;;mu de 
FONTE: LEITAO. 1994. 
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3.1.3 Razoes para o Planejamento Estrategico Organizacional 
A partir da definic;ao apresentada no paragrafo anterior, podem-se citar as 
seguintes razoes para a realizac;ao do Planejamento Estrategico nas Organizac;oes 
Militares da Policia Militar do Parana: 
• Modelar o futuro da organizac;ao com base na analise dos cenarios e 
da missao; 
• Oesenvolver uma estrutura de gestao e de tomada de decisoes de 
forma sistematizada; 
• Otimizar os processos da organizac;ao enfocando-a como urn sistema; 
• Canalizar os poucos recursos para as areas mais importantes no 
cumprimento da missao organizacionat; 
• Criar o habito de avaliar o desempenho organizacional por intermedio 
de urn sistema de indicadores capaz de antecipar-se as mudanyas; 
• Programar o desenvolvimento do potencial humano da organizac;ao. 
3.1.4 0 Papel da Lideranc;a da Organizac;ao 
0 desenvolvimento do Planejamento Estrategico Organizacional depende de 
varios aspectos e, para seu sucesso, e fundamental que haja uma ac;ao efetiva do 
lider da organizac;ao. Por esse motivo, e essencial fazer alguns comentarios sobre o 
papel da lideranc;a ao Iongo do processo de planejamento e de sua execuc;ao. 
Sendo o comandante ou diretor o principal responsavel pelo sucesso ou pelo 
fracasso do processo de mudanc;as, cabe a ele mostrar claramente a direyao a ser 
seguida por seus comandados. 
Para isso, podem-se destacar algumas atitudes a serem tomadas pela 
lideranc;a durante o processo de elaborac;ao e implementac;ao do planejamento 
estrategico organizacionat: 
26 
• Trazer para si a responsabilidade pelo desenvolvimento de todo o 
processo; 
• Conduzir os processos de avalia<;ao, de acompanhamento e de 
controle; 
• Envolver os membros da Comissao de Dire<;ao Geral e das Comissoes 
Executivas no processo; 
• Apoiar e prestigiar as atividades propostas e negociadas nos pianos, 
de forma a possibilitar que sejam vencidas possiveis barreiras ao processo; 
• Criar e manter urn clima favoravel na Organiza<;ao Militar, incentivando 
urn ambiente que valorize a criatividade, o respeito mutuo e a confian<;a, a 
disposi<;ao de enfrentar e resolver problemas, a critica construtiva e a participa<;ao 
de todos. 
Com essas atitudes, acredita-se que os lideres terao facilitados todos os 
caminhos, para que, efetivamente, consigam alterar o rumo da organiza<;ao, a fim de 
que ela cumpra, de forma cada vez melhor, a missao a que se destina. 
3.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO 
Estrategia, segundo QUINN (1991), e urn padrao ou plano que integra, de 
forma coesa, os principais objetivos, politicas e aQ6es de uma organiza<;ao. 
As principais dimensoes de uma estrategia sao as seguintes: 
• Canter os mais importantes objetivos, as mais significativas politicas, e 
as mais importantes a<;oes a serem executadas; 
• Ser concebida atraves de urn pequeno conjunto de conceitos e for<;as, 
que lhe dao coesao, equilibria e foco; 
• Lidar tanto com os imprevistos quanta com o desconhecido. A essencia 
da estrategia e a constru<;ao de uma postura que seja tao forte (embora 
potencialmente flexivel) em seletividade, que permita a organiza<;ao atingir seus 
objetivos a despeito da a<;ao imprevista ou desconhecida de for<;as externas; 
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• Possuir (principalmente no caso de organiza<;oes complexas) uma 
hierarquia. 
Ainda, segundo o autor, uma estrategia eficaz devera apresentar as seguintes 
caracteristicas: 
• Apresentar objetivos claros e decisivos; 
• Promover a iniciativa, preservando a liberdade de a<;ao e aumentando 
o comprometimento; 
• Concentrar for<;a e poder no momenta e local crucial; 
• Prover flexibilidade, atraves da constru<;ao de reservas de recursos; 
• Coordenar e comprometer a lideranya; 
• Surpreender os competidores; 
• Prover seguran<;a para a base de recursos do neg6cio. 
ANDREWS (1991) aprofunda o conceito de estrategia e fornece urn quadro 
de referencia para a sua analise. 
Ele define estrategia como sendo urn padrao de decisoes que determinam e 
revelam seus objetivos, produzem as principais politicas e pianos, identificam o 
segmento de neg6cio no qual a empresa esta inserida, o tipo de organiza<;ao 
economica e humana que ela e, ou pretende ser, e a natureza das contribui<;oes 
economicas e nao-economicas a serem oferecidas aos acionistas, empregados, 
clientes e a comunidade. 
Em seu modelo, divide o processo estrategico em duas etapas: 
• Formulayao da Estrategia (decisao do que fazer): 
• ldentifica<;ao de Oportunidades e Riscos; 





• ldentifica<;ao dos Valores Pessoais e Aspira<;oes da Gerencia 
Senior; 
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• Reconhecimento das Responsabilidades para com a 
Sociedade; 
• lmplementac;ao: 
• Estrutura Organizacional; 
• Processos Organizacionais; 
• Lideranc;a de T opo. 
ANDREWS (1991) ressalta a importancia da avaliac;ao dos recursos e 
competemcias da empresa para que seja realizada a adequada associac;ao entre 
oportunidades de neg6cio e competencias. 
RUMELT (1991) fornece urn quadro de referencia para a avaliac;ao de 
estrategias de neg6cios, ressaltando que essa avalia<;ao devera produzir respostas 
para as seguintes perguntas: 
• Os objetivos do neg6cio sao apropriados? 
• Os principais pianos e politicas sao adequados? 
• Os resultados obtidos ate o momenta confirmam ou refutam os 
pressupostos basicos da estrategia? 
Os testes para avaliac;ao de uma estrategia compreendem quatro criterios 
basicos: 
• Consistencia - a estrategia tern de apresentar objetivos e politicas 
consistentes; 
• Consonincia - a estrategia tern de representar uma resposta 
adaptativa ao ambiente externo e as mudanc;as criticas nele ocorridas; 
• Vantagem - a estrategia tern de fomentar a criac;ao ou manutenc;ao de 
vantagem competitiva no setor de atividade da empresa; 
• Exeqliibilidade - a estrategia nao pode subutilizar os recursos 
disponiveis, nem criar problemas insoluveis. 
ABELL (1991) critica os textos de planejamento estrategico pelo fato de, em 
sua maioria, tratar a definic;ao de neg6cio como algo implicito no plano. 
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Segundo o autor, ate a publica9ao de seu trabalho, a defini9ao de neg6cio se 
dava apenas em duas dimensoes: - produto e mercado. A defini9ao do neg6cio tern 
de preceder as demais defini9oes do processo de planejamento estrategico, para 
que os demais conceitos possam ser explicitamente aplicados. 
Seu modelo de neg6cio compreende tres dimensoes independentes: 
• As Fun9oes do Produto/Servi9o - compreendendo as funcionalidades 
oferecidas aos clientes pelo produto ou servi9o; 
• Os Grupos de Clientes - referenciando os conjuntos de clientes para o 
produto/servi9o; 
• As T ecnologias Utilizadas - fornecendo urn referencial de "como o 
produto/servi90 e oferecido aos Grupos de Clientes". 
A partir dessa plotagem de urn neg6cio em urn espa9o tridimensional, torna-
se muito mais clara e precisa a analise de estrategias basicas, tais como a de foco e 
diferencia9ao. 
ABELL (1991) define, precisamente, tres conceitos chaves para o 
Planejamento Estrategico: 
• Neg6cio - a intersec9ao de Grupos de Clientes e Funcionalidades 
baseadas normalmente em uma Tecnologia primaria; 
• Industria-eo conjunto de varios neg6cios, normalmente, baseados em 
uma unica tecnologia; 
• Mercado - e a intersec9ao de Grupos de Clientes e Funcionalidades, 
incluindo todas as Tecnologias disponiveis para a presta9ao desse 
Servi9o/oferecimento desse Produto. 
PORTER (1979) apresenta urn modelo para a analise de estrategias 
competitivas em industrias, baseado nos conceitos de economia industrial e 
estrategias de neg6cios. De acordo com o modelo, o potencial de rentabilidade de 
uma industria e definido por cinco for98S basicas: 
• A amea9a de novos entrantes; 
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• Poder de barganha dos fornecedores; 
• A ameac;a de produtos/servic;os substitutos; 
• Poder de barganha dos clientes; 
• A intensidade da rivalidade entre os competidores. 
Para o autor, o estrategista devera avaliar cada uma das forc;as e trac;ar um 
plano de ac;ao que incluira: 
• 0 posicionamento da empresa, de forma que as suas capacitac;oes 
fornec;am as melhores defesas contra as forc;as competitivas e/ou; 
• A influencia sobre o equilibrio de forc;as na industria atraves de 
movimentos estrategicos, de forma a melhorar a posic;ao competitiva da empresa, 
e/ou; 
• A antecipac;ao de mudanc;as nos fatores subjacentes as forc;as e 
conseqOente resposta as mesmas, com a esperanc;a de explorar as mudanc;as 
atraves de estrategias apropriadas ao novo equiHbrio competitivo. 
PORTER (1979) define conceitualmente duas estrategias basicas para a 
competic;ao: 
• lideranc;a em custo; 
• Diferenciac;ao. 
Em outra obra, PORTER (1985) define o termo Cadeia de Valor como o 
conjunto de atividades realizadas por uma empresa para criar valor para os clientes. 
Essas atividades sao fisica ou tecnologicamente separadas entre si. 0 autor define 
Sistema de Valor como o conjunto de Cadeias de Valor concatenadas para o 
fornecimento de produtos/servic;os para os clientes finais. 
MINTZBERG (1991 ), a partir de uma revisao da literatura sobre estrategias 
genericas, propoe urn conjunto de cinco grupos de estrategias, organizadas em uma 
16gica hierarquizada da mais simples ate a mais sofisticada: 
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• Posicionamento do Neg6cio Principal - a decisao de se colocar no 
segmento inicial, media ou final de urn Sistema de Valor; 
• Definic;ao das Caracteristicas do Neg6cio Principal - a decisao de 
enfocar estrategias de obtenc;ao de recursos, produc;ao e/ou disponibilizac;ao de 
produtos/servic;os. Compreende as estrategias de diferenciac;ao (prec;o, imagem, 
suporte, qualidade, projeto ou nao-diferenciac;ao) e de escopo (segmentac;ao, nicho, 
customizac;ao, ou nao-segmentac;ao); 
• Desenvolvimento do Neg6cio Principal - a decisao de se utilizar 
estrategias de Penetrac;ao em Mercados Existentes, de Desenvolvimento de Novas 
Mercados, de Expansao Geografica e de Desenvolvimento de Produtos; 
• Extensao do Neg6cio Principal - a decisao de se utilizar estrategias de 
lntegrac;ao de Cadeias de Valor, de Diversificac;ao, de Entrada e Controle 
(propriedade total e controle, propriedade parcial e controle idem, controle parcial 
sem propriedade), estrategias combinadas de lntegrac;ao e Diferenciac;ao e 
estrategias de Retirada; 
• Reconcepc;ao do Neg6cio Principal - a utilizac;ao de estrategias de 
Redefinic;ao do Neg6cio, de Recombinac;ao do Neg6cio e de Realocac;ao do Neg6cio 
Principal. 
Visando contribuir para o rapido alinhamento estrategico de neg6cios, 
HAMMER (1990), propoe o conceito de reengenharia de processos, apresentando 
principios basicos a serem aplicados aos processos de neg6cio para que os 
mesmos ocorram com urn minima de intermediac;ao e perda de energia. 
Esses principios sao os seguintes: 
• Enfase nos processos associados aos produtos e servic;os prestados 
pela empresa; 
• Analise multifuncional dos processos; 
• Obtenc;ao das informac;oes para o processo, sempre em sua origem; 
• Etiminac;ao de atividades intermediarias, que nao agregam informac;ao 
e/ou valor, 
• Disponibilizac;ao das informac;oes para os postos de trabalho de 
decisao; 
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• Eliminayao de controles paralelos - os controles deverao estar contidos 
no bojo dos pr6prios processes; 
• Eliminayao das barreiras de tempo e distancia atraves da tecnologia de 
informa9ao. 
DAVENPORT e SHORT (1990) apresentam direcionamento semelhante, 
porem trabalham a dimensao estrategica da inova9ao. 
A observa9ao dos principios, metodos e tecnicas detalhados pelos autores 
permitem a verifica9ao de suas origens em alguns textos que o precederam. A 
reengenharia, como metodologia, e urn amalgama de proposi96es anteriores, de 
diversas areas de conhecimento. 
Dentre essas, podem ser destacadas as seguintes: 
• A questao competitiva, mola mestra para a utilizayao de reengenharia, 
relaciona-se com todo urn conjunto de trabalhos. Talvez o mais importante seja ode 
PORTER e MILLAR (1985), que explora a questao da utiliza9ao da tecnologia de 
informayao para a obten9ao de vantagens competitivas. Merece tambem cita9ao o 
trabalho de STALK e HOUT (1990) sabre competi9ao baseada em tempo; 
• A questao da integra9ao das atividades em processes, conforme 
inicialmente proposta por MARTIN (1982), em seu trabalho sabre metodologias de 
planejamento estrategico de informayaes - origem de sua disciplina de engenharia 
de informayao. 0 conceito de processo esta tambem fortemente associado a cadeia 
de valor e ao sistema de valor, conforme defini9ao de PORTER (1985); 
• A questao da inovayao em neg6cios, tratada por DAVIS (1987) e por 
DAVIS e DAVIDSON (1991); 
• A questao do just-in-time, conforme pode ser visto em 
SCHNIEDERJANS (1993), pois tern como principia a eliminayao do trabalho em 
lotes, para os quais existem estoques de componentes (sejam eles materiais ou 
informayoes) e atividades de controle e intermedia9ao, que efetivamente nao 
agregam valor algum aos produtos e servi9os a serem disponibilizados para os 
clientes. 
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NOGUEIRA, SILBERMAN e MAGALHAES (1991) analisam em profundidade 
a associac;ao dos conceitos de reengenharia de processos com os de planejamento 
de tecnologia de informac;ao e avaliaram a sua aplicayao no caso da Receita Federal 
do Brasil. 
NOGUEIRA e AMARAL (1992) em pesquisa em empresas operando no Brasil 
apresentam e validam urn instrumento para avalic.u o Alinhamento Estrategico, a 
partir do grau de formalizac;ao de seu processo e produtos. Em adic;ao, obtem 
associac;oes positivas entre a medida de Alinhamento (que sumariza a qualidade do 
processo de alinhamento estrategico) e os resultados economico-financeiros 
apresentados por essas mesmas empresas. 
3.3 DIRECIONAMENTO PARA 0 FUTURO 
DAVIS (1987) propoe urn desafiante cenario para a realizac;ao de neg6cios no 
futuro proximo, operando sob urn novo paradigma: o oferecimento de produtos e 
servic;os a qualquer hora, em qualquer Iugar e de forma imaterial. Sob esse novo 
paradigma estao sendo construidos os novos neg6cios, fortemente baseados em 
conhecimento e em tecnologia de informayao. 
DAVIS e DAVIDSON (1991) em trabalho posterior preveem que de 1990 ate 
2010 os neg6cios baseados em lnformac;ao irao suplantar, em termos de receitas, 
Iueras e valor de mercado, todas as demais atividades. Os autores fornecem alguns 
caminhos para a transformac;ao de urn neg6cio tradicional, para urn baseado em 
informac;ao. 
TOFFLER (1990) aprofunda a questao da informac;ao como principal insumo 
e produto no novo ambiente de neg6cios, no qual o cliente passa tambem a mesclar 
seu papel como de produtor, fechando urn ciclo que promove a agregac;ao de valor 
aos servic;os e produtos de uma empresa. 
PRAHALAD e HAMEL (1990) analisaram os resultados de grandes empresas 
transnacionais no periodo 1980-1990 e propuseram urn modelo no qual o principal 
fator para o sucesso de uma organizac;ao esta em suas competencias basicas. 
Competencia basica e definida como sendo a capacidade apreendida por urn grupo 
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de elementos de uma organizayao, de coordenar esforyos de produyao e integrar 
diferentes tecnologias. 
HAMEL e PRAHALAD (1994) analisam o desafio da competitividade em tres 
niveis: 
• 0 primeiro nivel corresponde a Reestrutura9ao de Portfolio e de 
Downsizing, normalmente ayoes rapidas e que levam as Organizayoes a reduzir seu 
porte e seus custos; 
• 0 segundo nivel corresponde a Reengenharia de Processos e a 
Melhoria Continua, que permitem as Organizayoes realizar as atuais atividades de 
forma mais eficiente; 
• 0 terceiro nivel corresponde a Reinven9ao da Industria e a 
Regenera9ao das Estrategias, possibilitando as Organizayoes a construyao de seu 
Futuro. 
Na visao dos autores, a genese das corpora9oes tern inicio a partir de suas 
Competencias Basicas, passa pela tangibilizayao dessas competencias na forma de 
Produtos Basicos, que vern a compor o conceito de Neg6cios, nos quais as 
empresas irao oferecer seus Produtos Finais. 
Essa abordagem remete diretamente a terceira dimensao defendida por 
ABELL (1991), que contempla, efetivamente, a questao tecnol6gica, tanto em termos 
de produto quanta de processo. 
Visando avaliar o grau de direcionamento para o futuro de uma empresa, 
HAMEL e PRAHALAD (1994) oferecem em sua obra, "Competing for the future", urn 
conjunto de questoes para serem respondidas pelos executivos, convidando ou 
quase induzindo a rever posturas e certos procedimentos perguntando: 
• A alta gerencia tern uma compreensao clara a amplamente 
compartilhada das possiveis diferenyas do setor daqui a dez anos? 
• Seus "far6is" estao iluminando mais adiante do que os das empresas 
concorrentes? 
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• Sua visao do futuro se reflete claramente nas prioridades imediatas da 
empresa? 
• Sua visao do futuro e (mica em rela~ao aos concorrentes? 
• Quao influente e minha empresa na defini~ao de novas regras de 
competi~o em seu setor? 
• Eta esta constantemente definindo novas formas de fazer neg6cios, 
criar novas recursos e definir novas padroes de satisfa~ao do cliente? 
• Define mais do que segue as regras do seu setor? 
• Esta mais voltada a desafiar o status quo do setor do que a protege-to? 
Assim, leva os executivos a perceberem uma serie de falhas e inquieta~oes 
que nao estao sendo privilegiadas em suas estrategias, ressaltando que "uma 
empresa bern sucedida em reestrutura~ao e reengenharia, mas incapaz de criar os 
mercados do futuro, entrara na estafante rotina de tentar se manter urn passo a 
frente das margens e Iueras em constante declinio, advindos do neg6cio do 
passado". 
Ele e incisivo ao dizer que o sucesso esta na habilidade de "desaprender 
grande parte do seu passado para poder descobrir o futuro" e o grande desafio para 
tanto "e penetrar na nuvem de incerteza e desenvolver uma grande capacidade de 
previsao dos paradeiros dos mercados de amanha" ( ... ) Assim como urn foguete a 
caminho da Lua, a empresa tern que estar disposta a abrir mao de partes do seu 
passado, que nao mais contem o combustive! para a viagem e que estao se 
tornando, na verdade, excesso de bagagem. 
PRAHALAD (1994) lembra que: cada vez mais, a capacidade de reconhecer 
descontinuidades iminentes e de aprender a ser inovador vao se tornando os 
verdadeiros desafios da alta administra~ao das empresas no novo milenio. Ele 
aponta oito descontinuidades que constituem a nova paisagem competitiva: 
globaliza~ao; desregulamenta~o e privatiza~ao; volatilidade; convergencia; dilui~ao 
das fronteiras entre setores; padroes; desintermedia~o; sensibilidade ecol6gica. 
Ressalta tambem que cada neg6cio sera afetado de maneira diferente, mas todos 
estarao sujeitos ao impacto de urn subconjunto dessas for~as. 
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Atento ao futuro, PRAHALAD diz que uma das principais questoes e verificar 
se as grandes empresas sao administradas adequadamente para competir contra 
novas rivais no futuro e de manter sua competitividade viva quando frente a 
competi9ao internacional e as mudan9as no terreno dos neg6cios. 
PRAHALAD sustenta que a "mudan9a e inevitavel para a manuten9ao da 
continuidade. Se a continuidade tiver algum valor para a sociedade entao a 
mudan98 e pre~requisito: se voce nao mudar, morrera". 
HANDY acredita que as organiza96es no futuro serao "os tres Is" -
lnforma~io, lnteligencia e ldeias. Nessas organiza96es, sao grandes as 
exigencias relacionadas ao gerenciamento das pessoas. Ele explica: 
( ... ) a organizacao sabia Ja se encontra consciente de que seu pessoaf sagaz n§o pode sst 
facilmente definido como trabalhadores ou gerentes, mas como indivlduos, especialistas, 
profissionais liberais, executives ou llderes, e que essas pessoas e a propria organizac;ao 
tambem precisam ter uma obsessao pela busca do aprendizado se quiser acompanhar o 
ritmo de mudanc;a. (HANDY, 2001). 
HANDY ere ainda, que: 
( ... )a questao estrategica para as organizac;oes no seculo XXI sera a de como equilibrar suas 
atividades: o que colocar no nucleo e o que colocar no espac;o em volta dele. Par exemplo, 
uma organizac;ao tern de ser pequena o suficiente para ser humana e flexivel, mas, ao 
mesmo tempo, em certas areas, tern de ser grande, porque e importante desfrutar de certa 
influemcia no mercado, para isso e precise pesquisa ou alcance global. E par isso que, para 
onde quer que olhemos hoje em dia, vemos organiza«;oes debatendo-se contra a 
necessidade de descentralizar e centralizar ao mesmo tempo. (HANDY, 2001). 
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4 AS ORGANIZACCES POLICIAIS 
"No caso brasileiro, as politicas para a area da seguranga, sempre 
foram marcadamente repressivas e autoritarias, com a redugao da 
importante questao social a urn problema meramente policial". 
(Jorge da Silva, 1998). 
0 presente capitulo tern por intuito central a delimitac;ao do modelo de 
organizac;ao policial e suas transformac;oes, que nos acompanhara ao Iongo de todo 
o percurso deste estudo. No sentido de facilitar este esforc;o, faz-se necessaria sua 
organizac;ao em tres partes distintas: A primeira delas objetiva apontar os conceitos 
mais gerais comumente utilizados na definic;ao do que venha a ser uma organizac;ao 
policial. Partirei, assim, de urn conceito mais amplo de policia, discutindo fatores 
necessarios, mas nao suficientes para sua conceitualizac;ao, para, gradativamente, 
delimitar o objeto. 
A segunda parte procura delinear sucintamente as maneiras como as 
organizac;oes policiais brasileiras (mais especificamente as policias militares) 
incorporam estes conceitos ao Iongo de sua hist6ria. 
Finalmente, a terceira parte tern como objetivo descrever o policiamento tal 
qual preconizado pela chamada "Reforma Policial" ou policia profissional, modelo 
que procura distinguir a atuac;ao da policia da esfera de atuac;ao das demais 
instancias publicas, estabelecendo as bases para o entendimento do que seja o 
trabalho de policia. 
4.1 CONCEITOS PARA A COMPREENSAO DAS ORGANIZAC0ES POLICIAIS. 
A definic;ao mais geral aplicada ao conceito de policia remete-se a forma 
particular de ac;ao coletiva organizada. Por sua generalidade, contudo, a tal 
conceitualizac;ao deve ser acrescentado seu carater organizativo, em torno de 
administrac;oes publicas. 
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Aqui, o termo "polfcia" remete a urn tipo particular de organizac;ao burocratica, que se inspira 
ao mesmo tempo na piramide das organizac;oes militares e no recorte funcional das 
administrac;oes publicas. Hierarquia e disciplina parecem palavras-chave deste universe ( ... ), 
(MONET, 2001, P.16). 
As organizayoes policiais nao se confundem com as demais instancias da 
administrayao publica. A policia apresenta particularidades que a distinguem de 
modo definitivo e visivel a todos os cidadaos que diante dela se encontrem. A 
autoridade se manifesta pelo uniforme e pela arma, destaca o fato de que seu 
universo e diferente daquele relativo as relayoes entre administrados e as demais 
instancias publicas. 
Outro ponto fundamental que pode destacar as particularidades das 
organizayoes policiais esta em sua importancia para o funcionamento politico de 
uma coletividade, (MONET, 2001). A policia cabe a aplicayao da ordem estabelecida 
pelo Estado sobre todos os que estao submetidos a sua autoridade, com o papel 
explicito de refrear as paixoes individuais em nome da produyao de urn bern coletivo, 
a seguranya. 
( ... ) urn elo imediato associa policia e soberania do Estado sobre seu territ6rio: a existencia de 
uma policia publica e o sinal indiscutivel da presenc;a de urn Estado soberano e de sua 
capacidade de fazer prevalecer sua Razao sobre as razoes de seus suditos. (MONET, 2001, 
p. 16). 
A policia continua a existir mesmo onde a soberania do Estado se encontra 
assegurada pela legitimidade concedida a ele pelos cidadaos. Contudo, nao 
podemos encontrar indicayoes claras o suficiente para afirmar que a policia e capaz 
de evitar a violencia e a criminalidade em uma sociedade de modo efetivo, 
assegurando, assim, a sobrevivencia fisica dos cidadaos. 
0 decrescimo das taxas de criminalidade nos Estados Unidos, por exemplo-
ap6s seu crescimento uniforme entre 1960 e 1975 - provavelmente e resultante mais 
do declinio relativo dos jovens na populayao do que do efeito de politicas de 
combate a criminalidade. (DYE, 1987). Mas sabe-se que, se de todo a policia nao e 
capaz de evitar a criminalidade em uma nayao ou sociedade, ela pode diminuir as 
taxas de criminalidade que afetam aquela sociedade. 
Para COHEN e FELSON (1979), a policia - bern com outras instancias do 
sistema de justiya criminal, a comunidade e a familia - nao tern demonstrado 
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efetividade para o controle da criminalidade e da violencia. Para esses autores, os 
modos de organizac;ao das atividades rotineiras podem contribuir para que a 
intenc;ao de cometimento do crime se transforme em ac;ao, e estes modos escapem 
ao ambito de atuac;ao policial - por exemplo, a inserc;ao das mulheres no mercado de 
trabalho pode fazer com que as residencias fiquem vazias boa parte do dia, 
favorecendo eventos de roubo. Problematizam, portanto, as atividades e condic;oes 
rotineiras legitimas, capazes de levar ao fenomeno da criminalidade. 
Em decorrencia disso surgem acaloradas discussoes em torno da func;ao 
policial, que mais tarde sera destacada neste trabalho. Por enquanto, para n6s, 
basta afirmar que, mesmo nao havendo consenso em torno de indicadores 
sistematicos da eficacia policial na detenc;ao da violencia e da criminalidade, eta 
continua a existir nas mais diferentes localidades e situac;oes. 
Alem disso, a policia desempenha urn grande numero de func;aes e atividades 
que nao se relacionam de maneira direta com as func;oes mencionadas acima. 
Segundo WILSON, apenas 10% do trabalho policial se referem a implementac;ao da 
lei - roubo, residencias invadidas, prisoes e apreensoes, etc. Atividades relacionadas 
a servic;os - acidentes, chamadas de ambulancia, pessoas bebadas - correspondem 
a 38% da atividade policial, enquanto a manutenc;ao da ordem - disputas de 
gangues, brigas familiares e entre vizinhos equivale a 30%. (DYE, 1987). 
De maneira inversa, a policia nao e a unica organizac;ao que se inclina no 
desempenho desta variedade de atividades, o que problematiza sua definic;ao. 
Portanto, os elementos conceituais arrolados ate aqui sao necessarios, mas nao 
suficientes para uma definic;ao do que venha a ser a organizac;ao policial. 
BITTNER, citado por Monet (2001) e outros soci61ogos ap6iam sua definic;ao 
de policia fundada na ideia de monopolizac;ao do uso legitimo da forc;a: 
... o papel da policia e tratar de todos os tipos de problemas humanos quando, e na medida 
em que, sua solu9ao necessita, ou pode necessitar do uso da for98, no Iugar e no momento 
em que eles surgem. E isto que da uma homogeneidade a atividades tao variadas quanto 
conduzir o prefeito ao aeroporto, deter urn malfeitor, expulsar urn bebado de urn bar, regular a 
circulacao, conter uma multidao, cuidar de crianyas perdidas, administrar os primeiros 
cuidados e separar casais que brigam. (em MONET, 2001, p.25). 
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4.2 A FACE REPRESSIVA DA POLICIA 
Conceitualmente, a policia constitui urn dos aparelhos repressivos do Estado, 
por meio do qual ele regula os comportamentos pelo uso da violencia legitima. Em 
outras palavras, a policia cabe assegurar a obediencia a normas relativas a modos 
civilizados de existencia e resolu9ao de conflitos, como ja mencionado. 
A policia moderna burocratizada, por sua vez, apresenta uma dupla 
justificativa, que se constitui em seu principal dilema: a neutralizayao do uso privado 
da for9a e a restri9ao ao uso feito pelo Estado da violencia, na imposi9ao da ordem. 
Trata-se do estabelecimento do modelo de ordem sob lei, ou a estrategia 
democratica para expropriar dos individuos o recurso a violencia e subordinar o 
trabalho policial ao judiciario (PAixAO, 1993). 
- Mas MONET (2001) enfatiza que outros atores institucionais tambem utilizam 
legalmente a for9a fisica, como e o caso de enfermeiros em organiza96es 
psiquiatricas, por exemplo. E. por isso que esse autor afirma que o uso legitimo da 
for9a tambem e condi9ao necessaria, mas nao suficiente para conceitualizar a 
organiza9ao policial. Para ele, o que distingue o uso da for9a por policiais e por parte 
de outras institui96es e o fato de que sua aplicabilidade se da sabre uma 
multiplicidade significativa de atores e situay6es nao previamente definidos. 
A for9a policial tambem, e esta e uma outra distin9ao, nao admite negociayao 
entre quem a aplica e quem se submete a ela. 
Em suma, para nossos objetivos, a policia e uma forma particular de a9ao 
coletiva, organizada como administra96es publicas, com a missao geral de 
assegurar a soberania de seu Estado e a seguran9a dos suditos deste Estado. Tal 
missao e desempenhada por meio do uso legitimo da for9a aplicada a uma 
multiplicidade de atores e de situa96es internos, forya esta condicionada e limitada 
pelos aparatos da lei. 
Os elementos desse tipo-ideal nao podem ser considerados de modo isolado. 
Assim, a obten9ao de legitimidade e autoriza9ao para o uso da for9a, sua fun9ao 
relativa a seguran9a do Estado e de seus membros sao categorias constitutivas do 
conceito de policia. 
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Tres atributos das organizac;oes policiais sao, ainda, constituintes da definiyao 
das organizac;oes policiais no mundo contemporaneo. Seu can~ter publico, 
especializac;ao e a profissionalizac;aa8• 
0 carater publico do policiamento relaciana-se ao carater coletivo da ac;ao 
e a sua submissao e financiamento por parte das comunidades. Refere-se a agencia 
que desempenha a tarefa de estabelecer, direcionar e manter o policiamento. Existe, 
partanto, desde que existem comunidades soberanas que estabelecem, dirigem e 
mantem agentes. 
Outre atributo das organizac;oes policiais modernas e a especializa~io, ou 
seja, a exclusividade para se desempenhar uma determinada tarefa. A Gra-Bretanha 
e mencionada por BAYLEY (2001) como o primeiro Estado da Europa, atualmente 
existente, a desenvolver agencias policiais especializadas9 e a conjuga-las ao seu 
carater publico. Uma consequencia importante da especializayao e a exclusao dos 
exercitos dos problemas relatives a ordem interna, agora responsabilidade dos 
agentes internes autorizados para o uso da forya. 
Referimo-nos, portanto, menos a diferenciac;ao da sociedade em esferas do 
que a questao da qualificac;ao, fator tipico do modelo burocratico. 
Esta relac;ao, assim, se da no mesmo sentido usado por MAX WEBER ao 
conceitualizar o modelo burocratico. Esse autor define a burocracia a partir de 
fatores como a impessoalidade e a especializac;ao, que diferenciam o ambito da 
atuayao profissional dos demais contextos da vida social, em nome de uma maior 
eficacia tecnica3 HJ (ARON, 1987). 
a Trata-se aqui das chamadas constantes de BAYLEY. Este autor realiza uma importante analise 
sobre a estrutura e o desenvolvimento da policia em diversas culturas, buscando pontos comuns por 
·TieiO aos qua1s puaesse estaoeiecer generanzacoes. 
g Tambem a policia norte americana experimenta cedo este processo, no seu desenvolvimento 
nacional. 
10 Referimo-nos aqui ao modelo racional de burocracia e nao aos outros tipos-ideais de organizayao 
burocratica cunhados por Max Weber, como a burocracia patrimonial, por exemplo. 
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Toda fonte de poder em uma organiza9ao burocn1tica, portanto, baseia-se 
nao nas caracteristicas individuais ou na atua9ao politica dos individuos, fora da 
organizayao, mas, sim, no cargo, impessoal e especializado que ocupam11• 
Fjnalmente, a profissionaliza~io tambem pode ser entendida em termos da 
centralidade adquirida pelo processo de racionaliza9ao, uma vez que se caracteriza 
pela atenyaO dada a qualidade no desempenho. No periodo moderno e considerada 
fundamental para que haja uma administra9ao eficiente. Em outras palavras, como 
analisa PARSONS, a eficiemcia e alcan9ada por meio do conhecimento tecnico para 
o desempenho. da fun9ao organizacional, no ambito do modelo profissional de 
organiza9oes nas sociedades modernas. 
Para uma melhor compreensao acerca de qual policia nos referimos, contudo, 
faz-se necessaria uma breve apresenta9ao das formas com que as caracteristicas 
conceituais mencionadas acima se mostram ao logo da hist6ria mais recente do 
policiamento brasileiro. 
4.3 AS ORGANIZACOES POLICIAIS NO BRASIL 
Toda sociedade encontra-se, ao Iongo de sua hist6ria, diante de problemas 
de ordem e regula9ao de conflitos, bern como de aquisi9ao da paz. 
Concomitantemente, os instrumentos de coordena9ao dos comportamentos em 
torno da manuten9ao da ordem vigente nunca foram dissociados, segundo BITTNER 
(1975), do uso da coer9ao e do emprego da for9a fisica. 
11 Segundo PARSONS, em tradu9ao de Economia e Sociedade (1964}, WEBER nao se da conta da 
aistincao entre duas bases distintas de autoridade~ a autoridade baseada na hierarquia do cargo 
burocratico e a autoridade baseada no saber tecnico. Para este autor, a primeira base legitima de 
autoridade e caracterfstica da burocracia de urn modo geral, enquanto a autoridade baseada no 
conhecimento tecnico e pr6pria do sistema profissional. A contradi9Bo entre etas levaria a existencia 
de uma tensao entre os profissionais e o staff administrative no interior das organiza9oes 
burocraticas. A especializa9Bo nas sociedades modernas pode ser caracterizada pela centralidade 
conferida ao conhecimento tecnico. 
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Na Europa ate o seculo XVIII, os modos de uso da for9a podem ser 
caracterizados pelos esfor9os em torno da aquisi9ao de novos territ6rios e de se 
resguardar o poder central. 
0 regime absolutista do seculo XIX, por sua instancia, tambem nao mantem 
qualquer vinculo entre seus instrumentos de forya e interesses da populayao. (TILLY 
in EVANS et al, 1985). Alem disso, nesse periodo, o uso da violencia na vida social, 
dado o recurso ao seu uso privado, manifestava-se de modo marcadamente difuso. 
A policia, tal qual definida no item anterior, e, portanto, uma das cria9oes do 
estado moderno. Sob o auspicio da racionalidade tecnica e da impessoalidade das 
atividades publicas, as institui9oes do Estado foram adquirindo o formato que 
conhecemos 12. 
A policia moderna expropria dos individuos o uso privado da forya. Desse 
modo, a violencia passa a ser legitima, desde que implementada pelo Estado, o que 
distingue a natureza de sua aplica9ao por urn policial e por urn bandido. 0 uso da 
for9a e legalmente justificado pela necessidade de imposi9ao de normas publicas, 
explicitas e obrigat6rias (PAixAO, 1993). Torna-se central a ideia de que a 
desordem deve ser coibida de modo racional, a partir de medidas praticas. 0 estado 
burocratico e racional devera, desse modo, garantir a paz social por meio de uma 
policia capaz de impor urn modelo de ordem sob lei. (BITTNER, 1975) 
J modelo de "ordem sob lei" descreve uma dupla domestica~ao. Por urn lado, o controle 
social coercitivo de minorias desobedientes indica a natureza punitiva da ordem social 
democratica. ( ... ) Nesse sentido, o problema de polfcia na ordem social democratica e 
garantir o consenso moral, seja fazendo o crime nao compensar pela deten!(ao rapida e 
certeira do criminoso, seja comunicando a periferia social as re9ras publicas de 
comportamento da sociedade democratica - a proscriyao do 6cio, do vicio, do crime e da 
violencia instrumental. Por outro lado, a polfcia e objeto a ser contido, dado o potencial de 
ameaya ao pleno exercfcio, pelo cidadao, de suas liberdades negativas, representado pelo 
uso arbitrario de poder pelos agentes do Estado no combate ao crime. (PAixAO, 1993, p. 41). 
As origens do policiamento moderno se dao obedecendo aos padroes 
estabelecidos ou pela Fran9a do periodo absolutista ou pela lnglaterra do seculo 
XIX. 0 primeiro modelo, o modelo frances, diz respeito ao policiamento autoritario, 
voltado para a seguranc;a das institui9oes do Estado e sob forte controle central, 
12 WEBER aponta para uma crescente racionalizavao da sociedade ocidental, destacando, assim, a 
superioridade tecnica da burocracia racional-legal. Sua analise refere-se as estruturas de autoridade, 
a profissionaliza!(ao das atividades publicas e, principalmente, do sistema privado de produ!(ao, e aos 
sistemas legltimos de controle social, sob urn modelo burocratico. 
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enquanto o modelo de policiamento ingles reflete uma policia voltada para o controle 
dos cidadaos e sua seguranc;a, em ambito local- esta policia adquire sua forma por 
meio da famosa figura do Bobby, criac;ao do primeiro chefe da policia londrina, Sir 
ROBERT PEEL (BRETAS, 1997) 
Trata-se de uma organizac;ao publica e estatal, atuando fora da subordinayao 
politica, o que significa o monop61io do Estado para o uso da forc;a, caracterizada 
pelo carciter burocratico, legal e impessoal, pela enfase no profissionalismo, 
formalismo, disciplina e hierarquia de autoridade e comando. Tal modelo de policia 
pode ser visto como fruto do processo de burocratizac;ao e racionalizac;ao do Estado, 
anteriormente mencionado. 
Esses dois modelos de forc;as policiais implicam importantes conseqOencias 
para o papel que essas instituic;oes desempenham no mundo contemporaneo. 
0 modelo ingles e tido pelas perspectivas progressistas como a maneira mais 
civilizada e moderna de fazer policiamento. Ao enfatizar o cidadao e nao o Estado 
surge como uma alternativa ao autoritarismo e a centralizayao. Entretanto, as 
diferentes policias, de diferentes paises, desenvolvem-se a partir de caracteristicas 
pr6prias ao seu contexto. 
No caso do Brasil, as forc;as policiais organizaram-se nao como forc;a 
nacional, como no modelo centralizado frances, nem como forc;a local como no 
modelo ingles, mas em nivel estadual. Suas func;oes, sem urn planejamento 
sistematico, dividiram-se entre duas forc;as: uma dotada de pequenas func;oes 
judiciarias, com origens na administrac;ao local- policia civil-e outra como papel de 
patrulhamento uniformizado e em moldes militares. (ESPiRITO SANTO, 1999) 
0 periodo colonial traz consigo dificuldades para o estabelecimento dos 
papeis das forc;as policiais. A policia no Brasil colonia deveria satisfazer interesses 
tanto da elite local, quanto da elite metropolitana, sem ferir, contudo, os direitos mais 
fundamentais dos cidadaos. Nao e dificil imaginar, desse modo, a dificuldade do 
estabelecimento de consenso em torno da missao da policia. 
No entanto, a transferencia da familia real para o Brasil, e com ela de toda 
uma camada da elite portuguesa, leva a adoc;ao do modelo policial de Lisboa, de 
onde surgiu, em 1808, a figura do lntendente-Geral da Policia do Brasil, cujo papel 
era estabelecido a partir dos moldes de policiamento frances. Suas fun¢es eram 
apoiadas pela divisao militar da Guarda Real de Policia, criada em 1809, de onde 
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surgiu a PoHcia Militar. Sua principal atribuic;ao referia-se ao patrulhamento, mas 
principalmente a manutenc;ao de uma tropa voltada para a garantia da ordem 
publica, quando necessaria. 
As instituic;oes do Estado brasileiro, inclusive a instituic;ao policial, nao 
experimentaram alterac;oes significativas com a independencia nacional. Entretanto, 
as intenc;oes do estabelecimento de urn Estado central encontram barreiras erigidas 
pelas elites, e a abdicac;ao do imperador, em 1831, permite que as elites estruturem 
o sistema judiciario, agora sim, centralizado, a seu modo. 
Em outras palavras, se a independencia nao acarretou em mudanc;as 
institucionais, o sentimento anti-portugues, sim. (BRETAS, 1997). As dificuldades de 
organizac;ao do aparelho estatal, conseqOencia, inclusive, do tamanho territorial e da 
pulverizac;ao das elites por este territ6rio, fez com que as elites descentralizassem a 
autoridade, e a poHcia recebesse poder judicial em casos menos graves. Em 1832, o 
C6digo de Processo Criminal substitui a figura do intendente pelo chefe de policia, 
fortalecendo os poderes locais ao concentrar a autoridade nos juizes de paz eleitos. 
A republica restringe os poderes legais da policia brasileira, delineando sua 
atua<;ao ao Iongo do seculo XX. A reforma policial ocorre sob o impacto do 
pensamento cientifico positivista, fazendo com que a forc;a policial siga a estrutura 
hierarquica nos moldes militares, incorporando criterios de selec;ao, treinamento e 
promoc;ao. 
A partir de 1901 ( ... ) passou a ser exigida a alfabetiza~o. 0 treinarnento, sern urn prograrna 
definido, era feito nos quarteis e cessava quando o prac;:a era considerado "pronto". A partir 
de 1901 passou a ser exigido tarnbern urn exarne de qualificac;:ao para a prornoc;:ao do quadro 
de oficiais (BRETAS, 1997, p. 45). 
0 treinamento das forc;as policiais do inicio do seculo XX nao se dava de 
maneira formal e sistematizada. Urn recem-ingresso na policia deveria aprender a 
atividade com a pratica e com a experiencia dos policiais mais antigos. Nesse 
sentido, como destaca BRETAS (1997), o cotidiano tinha papel fundamental em sua 
formac;ao, e acontecimentos inesperados eram eventuais demais para que a pratica 
policial nao se baseasse na rotina. (BRETAS, 1997, p. 145) 
Tambem durante a republica nascente, a policia legitima-se com base na 
seguranc;a prestada aos grupos dominantes. S6 que as alterac;Oes no cenario social, 
geradas por esse periodo hist6rico, alterac;oes referentes a extinc;ao do trabalho 
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escravo e a emergemcia de camadas medias da populac;ao, impulsiona a uma 
reorganizac;ao das forc;as policiais, no sentido de definir o alvo de sua vigilancia, em 
urn contexto em que o campo social torna-se mais heterogemeo. Como menciona 
BRETAS, ( ... ) "desde a criac;ao das modernas corporac;oes policiais, presume-se que 
as classes superiores devem ser protegidas e nao policiadas" (BRETAS, 1997 
p.163). 
Esse novo arranjo estabelece, portanto, a relac;ao entre policiais e cidadaos, 
em que a reduc;ao do poder de policia e vista como fundamental para o 
estabelecimento da democracia. lsso uma vez que, como destaca Paixao (1981), os 
policiais, no intuito de distinguir quem deve ser protegido e quem deve ser vigiado, 
passam nao apenas e executar leis, como produzi-las, em urn contexto em que se 
estabelecem relac;oes diferenciadas entre diferentes grupos sociais e definem-se, na 
chamada pratica em uso, os eventos e individuos como criminosos ou nao. (PAixAO 
in PINHEIRO, 1981). 
ZALUAR (1996) tambem destaca esses aspectos. Para ela, a hist6ria 
republicana no Brasil caracterizou-se pelo problema da ordem publica e por novas 
arranjos para sua conceitualizac;ao. A proclamac;ao da Republica e a abolic;ao da 
escravatura trouxeram a tona novas questoes para a manutenc;ao da ordem, devido 
ao rapido crescimento das cidades e a inserc;ao de novas atores sociais que 
tornavam a populac;ao cada vez mais diversificada - ex-escravos, imigrantes 
europeus etc. Desse modo, os conflitos na cidade cresceram significativamente. 
Nesse mesmo periodo, o crescimento das cidades levou ao surgimento dos cortic;os, 
habitac;oes surgidas pela insuficiemcia de moradias. Com as reformas urbanas, a 
partir das quais os governos republicanos pretendem transformar a capital do pais 
em uma cidade moderna, os habitantes dos cortic;os foram obrigados a se retirarem 
do centro. 
Surgiram, dessa forma, as primeiras favelas, e seu crescimento foi rapido. 
Apolicia ocupava-se, assim, quase integralmente dos individuos sem trabalho 
ou renda, considerados a principal ameac;a a ordem publica e moral da sociedade. 
~o C6digo Penal republicano de 1890 aparece a denominac;ao "contravem;oes", 
consideradas delitos menos graves que os crimes. Vadiagem e desordem eram as principais. 
Vadios eram considerados os mendigos, os desocupados, os jogadores, os capoeiras, e 
todos aqueles que exercessem atividades nao reconhecidas oficialmente. Desordeiros eram 
os que promoviam arruayas, brigavam coletivamente ou se comportavam de modo 
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inadequado em publico. Em geral, estes se misturavam aos presos por embriaguez. 
(ZALUAR, 1996, p. 81) 
0 papel da policia na Republica nascente relacionava-se, desse modo, a 
tarefa de reprimir contravenc;oes o que significava "separar o trabalho da 
vagabundagem". (ZALUAR, 1996, p. 93). 
A questao social, em todo o pafs passa a ser uma questao de polfcia. Por causa disto a 
carteira de trabalho passou a ser o passaporte da cidadania, durante as primeiras decadas da 
Republica o unico meio de obter servigos do Estado ou de evitar a prisao numa revista 
policial. (ZALUAR, 1996, p. 93) 
Em resumo, a Republica nao significou maiores liberdades ou maiores 
possibilidades de participac;ao politica, o que, segundo ZALUAR (1996), ira 
caracterizar toda a hist6ria brasileira das relac;oes entre Estado e cidadao. 
0 ano de 1967 e marcado pela implantac;ao da chamada "grande reforma 
policial", processo em direc;ao ao modelo profissional de policiamento. Este modelo 
implicou o fim das Guardas Civis, na centralizac;ao das atividades e na exclusividade 
de func;oes, com a separac;ao dos atributos referentes as policias militares e as 
policias civis e das func;oes militares e de policiamento. (ESPIRITO SANTO, 1999). 
0 Decreto-lei Numero 667, nesse mesmo perfodo, define as competemcias das Pollcias 
Militares, entendendo-as como " ... organizagOes criadas para manutengao da ordem publica e 
seguranga interna nos Estados, nos Territories e no Distrito Federal..." Sao, portanto, fungOes 
das polfcias militares: policiamento ostensive normal, urbano e rural; de transite; florestal e 
de mananciais; ferroviario; rodoviario, nas estradas estaduais; portuario; fluvial e lacustre; de 
radiopatrulha terrestre e aerea; de seguranga externa dos estabelecimentos penais do 
Estado. 
Este processo ira perdurar ate meados da decada de 1980, quando tern inicio 
a exaustao do modelo profissional. Tambem o crescimento da criminalidade, 
ocasionado pelo desenvolvimento industrial e urbano dos anos 50, constitui 
importante motivac;ao ao processo de profissionalizac;ao das forc;as policiais. 
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4.4 0 POLICIAMENTO PROFISSIONAL 
Segundo PERROW (1976) uma organizac;ao pode inicialmente ser entendida 
a partir de dois fatores especificos: o grau de variabilidade da materia a ser 
transformada ou o grau de variabilidade implicada em sua missao e o grau de 
incerteza em procedimentos que articulam causa e efeito no processo de trabalho. A 
tecnologia constitui, portanto, a articulac;ao desses dois fatores em diferentes 
combinac;oes. 
0 modelo burocratico, tal qual preconizado pelo tipo ideal de WEBER, pode 
ser entendido como uma forma de conjugac;ao de urn baixo grau de variabilidade e 
de incerteza na medida em que, idealmente, procura estabelecer a rotina como base 
de sua consecuyao de tarefas. Em consonancia com esse modelo, o policiamento 
profissional ira caracterizar-se pela exclusividade da operayao em torno do 
cumprimento das leis penais, segundo procedimentos padronizados (CERQUEIRA, 
1999). 
A func;ao policial, no contexto desse arranjo tecnol6gico, e fortemente limitada 
pela exclusividade sobre o controle da criminalidade e prisao de delinquentes e 
criminosos. 
Como ja mencionada, a missao organizacional no contexto profissional de 
policiamento, nao e analiticamente problematizavel, uma vez que e fortemente 
vinculada a fatores estritamente relativos ao controle do crime. De acordo com este 
modelo de policia: 
Todas as atividades que eram solicitadas a policia pela comunidade que nao 
fossem restritas ao cumprimento das leis penais eram consideradas pelos policiais 
como trabalho de assistencia social e inadequadas para a policia. (Cerqueira, 1999, 
p. 06) 
lsso nao significa afirmar que as atividades desenvolvidas pela policia, do 
ponto de vista empirico, restrinjam-se a execuc;ao da lei penal - law enforcement-
desprezando qualquer atividade relativa a manutenyao da ordem - keeping the 
peace. Significa apenas que, do ponto de vista analitico, a enfase formal desse 
modelo de policiamento mantem as conceitualizac;oes acerca de sua missao 
organizacional sob as limitac;oes implicadas na burocracia. Assim, a missao do 
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modelo profissional e preconizada, pela reforma, a partir fundamentalmente da 
aplica9ao da lei. 
No contexto dessa missao policial, a eficacia tecnica adquire centralidade, dai 
sua exclusividade para a consecuyao da missao, devendo a comunidade, leiga, 
manter-se afastada dos assuntos relatives a policia. 
Cabe exclusivamente a policia o combate ao crime, uma vez que ela e quem 
esta habilitada para faze-lo; ela e quem deve se colocar entre o perigo que amea9a 
a comunidade e os bons cidadaos. (CERQUEIRA, 1999, p. 07). 
Em suma, a missao da policia, no contexto profissional, e delineada de modo 
a diminuir a variabilidade da natureza da atividade policial: a organiza9ao diminui as 
incertezas com as quais se depara por meio da limita9ao conceitual de sua missao 
em torno da aplica9ao da lei. Mais uma vez e importante sublinhar que se trata de 
uma conclusao analitica que pode corresponder mais ou menos a realidade 
empirica. 
0 objetivo nao e o de caracterizar esta realidade de modo preciso, mas, sim, 
mostrar que policiamento profissional pode ser entendido em termos de urn maior 
grau de burocratiza9ao e, conseqOentemente, estabelecimento de bases previsiveis 
e de rotina. 
Se a aplicayao da lei e o controle da criminalidade constituem o objeto central 
da missao da policia profissional, a padronizayao dos fatores relatives a atividade 
policial adquire centralidade. Ora, o segundo elemento, de acordo com Perrow 
(1976), relativo a tecnologia de uma organiza9ao, refere-se ao grau de incerteza nos 
procedimentos que articulam causa e efeito. Nessa medida, o modelo profissional de 
policiamento representa esfor9os relatives nao apenas a missao ou ao objeto da 
organiza9ao, mas tambem no que diz respeito a consecu9ao das atividades dos 
policiais. 
Com a missao organizacional sendo definida com base na aplica9ao da lei, a 
policia profissional burocratica enfatizara os aspectos mais rotineiros da atividade 
policial. Assim, os resultados do policiamento sao medidos pelo numero de prisoes 
efetuadas e ocorrencias registradas. Ou seja, o modelo profissional burocratico de 
policiamento tern como medida de eficiencia os resultados relatives a atividades 
reativas e nao proativas, cerne do modelo comunitario. 0 problema aqui, segundo os 
defensores das estrategias comunitarias, e que esse tipo de medi9ao da atividade 
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tende a destacar o que for mais vislvel em sua consecuc;ao, quando o trabalho 
policial de manutenc;ao da ordem e de prevenc;ao de ocom3ncias refere-se a 
atividades nao mensuraveis desta maneira. 
De todo modo, o trabalho policial no contexto do modelo profissional pode ser 
vista como uma alternativa de diminuic;ao das incertezas, dado seu recorte. A 
atividade e definida, assim, com base, por urn lado, na delimitayao do seu objeto e, 
por outro lado, no grau de atuac;ao dos agentes de linha - patrulheiros. No que diz 
respeito a delimitac;ao do objeto, a reduc;ao das incertezas e alcanyada atraves da 
padronizac;ao. Ao policial cabe o emprego de determinadas taticas de combate ao 
crime, taticas estas que se destinam nao apenas a atender as demandas externas, 
mas tambem a estabelecer o controle interno dos policiais, dada sua 
predeterminac;ao e seu alto grau de padronizac;ao. Essas taticas referem-se a 
atuayao do policial sabre as oportunidades para o cometimento de delitos, ou os 
riscos, numa perspectiva preventiva que nao encontra respaldo nas praticas 
cotidianas. 
Pode-se afirmar que o esforc;o maior da policia deveria ser o preventivo, ou 
seja, a atuac;ao para eliminar ou diminuir a efetividade dos riscos; no entanto, o que 
se verifica, por tudo o que se conhece do movimento de reforma, e que esta 
estrategia se esmerou na aplicac;ao dos servic;os solicitados, ou seja, no aspecto 
puramente repressivo. (CERQUEIRA, 1999, p. 1 0) 
Se a considerayao dos riscos como elemento direcionador da atividade 
policial implicaria maior padronizac;ao dessa atividade, a enfase sabre os aspectos 
repressivos - e reativos - significa uma acentuac;ao maior ainda desta padronizayao. 
Outro aspecto caracterlstico da atuac;ao policial do modelo profissional refere-
se as atividades engendradas pelo agente de linha. De acordo com o modelo 
tecnol6gico, a limitac;ao da tomada de decisao por parte desses atores 
organizacionais tambem constitui importante mecanismo de reduyao de incerteza, 
dado que OS varios papeis desempenhados pelas pessoas, fora da organizac;ao, 
afetam de muitas formas a consecuyao das tarefas dentro dela. 
0 estabelecimento de bases previslveis e de rotina pode se dar, assim, por 
meio da ja destacada padronizac;ao das atividades policiais e das Iimitac;oes ao usa 
do discernimento pessoal. A existencia de urn sistema burocratico centralizador, 
desta forma, cumpre o papel de coordenar as tarefas policiais. Nesse contexto, a 
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impessoalidade na consecuc;:ao das atividades e caracteristica importante, 
distanciando o policial dos membros das comunidades. 
Como conclusao inicial, pode-se agora localizar, analiticamente, o modelo 
profissional de policiamento dentro de urn continuum que parte de urn alto grau de 
burocratizac;:ao em direc;:ao a modelos menos burocraticos. Como visto no capitulo 
anterior, toda organizac;:ao e burocratica em algum grau. 0 que caracteriza o modelo 
profissional do ponto de vista tecnol6gico - principalmente se colocado em oposic;:ao 
as estrategias comunitarias - e sua proximidade a niveis mais elevados de 
burocratizac;:ao, niveis estes advindos da padronizac;:ao da missao e das atividades. 
Uma organizac;:ao pode ser entendida, tambem, a partir das maneiras com 
que a autoridade e o poder sao distribuidos em seu contexto. Urn dos focos de 
poder em uma organizac;:ao encontra-se no controle de suas fontes de incerteza e 
que estas fontes de incerteza situam-se, principalmente, nas relac;:oes que a 
organizac;:ao mantem com seu ambiente externo (CROZIER, 1969). Dessa maneira, 
o ambiente e tido como urn limitador da racionalidade burocratica, devendo por isso, 
ser neutralizado por esse tipo de organizac;:ao. 
0 movimento de reforma, ao dar inicio ao modelo profissional de 
policiamento, limita como visto a relac;:ao entre a policia e a comunidade, no sentido 
de fortalecer os controles internos que asseguram a imparcialidade profissional e a 
padronizac;:ao das tarefas policiais. Com isso, o modelo profissional pode limitar suas 
fontes de incerteza, advindo do ambiente, isolando-o da organizac;:ao. Ou seja, se os 
focos de tensao organizacional encontram-se nas fontes de incerteza ambiental, o 
distanciamento entre policia e comunidade tornara viavel uma maior centralizac;:ao 
da autoridade e do poder organizacional. 
0 controle das fontes de incerteza refere-se nao apenas as caracteristicas do 
ambiente externo, mas tambem as maneiras atraves das quais as informac;:oes 
acerca do ambiente e das tarefas sao distribuidas no contexto da organizac;:ao. 
T odo ator organizacional dispoe, em alguma medida, de informac;:oes acerca 
das atividades e do ambiente da organizac;:ao, e tais informac;:oes sao interpretadas 
pelos individuos de modo diferenciado. Organizac;:oes dotadas de caracteristicas 
mais pr6ximas a burocracia ideal, portanto, irao minimizar o acesso dos profissionais 
de linha as informac;:oes mais estrategicas, no sentido de coordenar as ac;:oes 
individuais, o que significa maior centralizac;:ao burocratica. 
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0 policiamento profissional, nesse sentido, incorpora a divisao de trabalho e a 
unidade de comando, premissas da teoria burocratica da administrac;ao, a sua 
estrutura organizacional. A distribuic;ao das informac;oes organizacionais se da, 
nesse modelo, de maneira verticalizada, em que o lider, ao situar-se na fronteira 
entre ambiente e organizac;ao, mantem o controle das fontes de incerteza. 
A importancia atribuida pelo policiamento profissional a racionalidade de sua 
missao e consecuc;ao de tarefas faz com que a unidade de procedimentos deva ser 
mantida. 
Assim, se os individuos mantem interpretac;oes diferenciadas acerca das 
informac;oes recebidas, a discricionariedade devera ser evitada. 
Finalmente, o tipo de tarefa desempenhada pelo ator organizacional tambem 
implica maior ou menor acesso a tomada de decisao e, portanto, as fontes de poder. 
Se, no modelo profissional de policiamento, a coordenayao, padronizac;ao e 
rotinizac;ao das atividades de patrulha adquirem carater central, o poder atribuido a 
estes agentes sera menor, bern como havera maior controle sabre suas atividades, 
devido a baixa complexidade de suas tarefas cotidianas. Em outras palavras, o 
agente de linha, nesse tipo de organizac;ao, acaba por deter uma parcela diminuta 
de inforrnac;oes acerca da maneira como sua tarefa devera ser realizada, o que 
implicara menores liberdades na tomada de decisao. 
Em suma, a centralizac;ao da autoridade e do poder no contexto da policia 
profissional pode ser compreendida, segundo a teoria das organizac;oes, a partir de 
dais fatores. 0 primeiro deles refere-se a distancia que este modelo estabelece entre 
a policia e a comunidade. Se o ambiente externo a organizac;ao e definido como 
importante fonte de poder, o distanciamento mantido entre patrulheiros e os 
membros da comunidade implicara menor acesso desses profissionais a tomada de 
decisao, concentrada nas maos da lideranc;a organizacional. Ou seja, o ambiente e 
vista pelo lider, que transfere para o interior da organizac;ao as informac;oes dai 
advindas. 0 segundo fator corresponde a padronizayao da atividade policial, que 
implicara tarefas dotadas de urn menor grau de incerteza e, portanto, de menor grau 
de autonomia em seu processo de consecuc;ao. 
0 ambiente externo a organizac;ao e, entao, urn elemento de fundamental 
importancia para a compreensao das maneiras como a policia se estrutura, tanto do 
ponto de vista de sua constituic;ao tecnol6gica, interna, quanta no que diz respeito a 
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distribui«;ao de poder e as possibilidades de tomada de decisao. Sendo assim, uma 
caracteriza«;ao mais pormenorizada das maneiras como este ambiente se constitui e 
das formas com que a organiza«;ao policial se relaciona com ele pode ser util aos 
prop6sitos deste trabalho. 
0 capitulo anterior destacou que determinados fatores ambientais sao de 
grande relevancia para a caracteriza«;ao das organiza«;oes. Sao eles: os elementos 
culturais associados a for«;a de trabalho, a busca por legitimidade obtida por meio da 
neutraliza«;ao da a«;ao de setores ambientais e de coopta«;ao desses setores e a 
rela«;ao que a organiza«;ao mantem com outras organiza«;oes. 
Por elementos culturais entendem-se as influencias sofridas pelos atores ao 
Iongo de suas interac;oes sociais e que afetam o desenvolvimento de seus papeis 
organizacionais. 
Vimos como a policia profissional busca neutralizar estas influencias, atraves 
do controle e da padroniza«;ao das atividades de patrulha. Por outro lado, a busca 
por legitimidade da atua«;ao policial pode ser compreendida pela caracteriza«;ao do 
tipo de rela«;ao que a policia mantem com seu ambiente externo, rela«;ao 
engendrada pela exclusividade de combate ao crime, distanciando-a da popula«;ao 
por meio de sua neutraliza«;ao. 
Como instituiyao social, portanto, a policia procura reduzir as incertezas 
ambientais, estabilizando seus contextos de intera«;ao social, ora por meio da 
padronizayao de suas atividades, ora por meio da neutraliza«;ao do ambiente no qual 
se insere. Nesse sentido, o movimento de reforma separa os policiais das lideran«;as 
comunitarias e redefine nao apenas o papel do policial com o cidadao - constituido 
de maneira neutra e profissional -, mas tambem o papel dos cidadaos diante da 
policia - notificar delitos, acatar decisoes policiais e servir como testemunha 
(CERQUEIRA, 1999), na busca pela delimita«;ao de sua missao em torno dos 
preceitos racionais de eficiencia tecnica. 
De acordo com SELZNICK (1972), entretanto, os efeitos nao racionais da 
a«;ao social permanecem presentes no contexto organizacional, fazendo parte da 
forma«;ao de sua identidade. Ou seja, a organizayao assenta-se em valores que se 
constituem no ambito da comunidade que a cerca. Esta identidade transcende a 
16gica instrumental da organiza«;ao. 
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Em dissonancia com essa perspectiva, o policiamento profissional permanece 
apoiando-se nas premissas da eficiencia tecnica. Nesse sentido, prioriza as taticas 
de respostas rapidas as chamadas dos cidadaos, o patrulhamento em autom6veis 
em detrimento do policiamento a pe, maneiras limitadas de cantata com a 
comunidade que a legitima. 
Fazendo usa dos conceitos trabalhados par SCOTT e MEYER, esta relas:ao 
com a comunidade pode ser explicada par meio da maneira como a organizayao 
policial profissional entende e classifica seu ambiente. Assim, a policia acaba por ver 
o ambiente no qual se situa como essencialmente tecnico, isto e, dotado de baixo 
grau de incerteza tecnol6gica, com predominancia da 16gica da eficiencia, e nao 
como ambiente institucional, composto por organizayoes dependentes das 
atribuiyoes das comunidades para a conquista de legitimidade. 
Em suma, ao supor que a organizas:ao policial deva apoiar-se 
predominantemente nos criterios racionais de eficiencia tecnica, o modele 
profissional minimiza a atuayao da populayao nas questoes relativas a seguranya, 
deHmita sua missao privilegiando nao as quest6es relacionadas a constituis:ao da 
ordem nas comunidades, mas o combate a criminalidade e desconsidera a 
importancia da sensayao subjetiva de medo da populayao. 
Seu ambiente e entendido, portanto, como tecnico, menos complexo ou 
J)fQolematlzavel e mais passfvel} por isso, deter suas influencias neutralizadas pela 
organizayao. 
Cabe ressaltar a percepyao de KELLING e MOORE (em CERQUEIRA, 1999), 
quando em seus estudos, entendem que o modele profissional do policiamento 
norte-americana e distinguivel a partir de sua divisao em tres etapas distintas: o 
periodo da politica, a era da reforma - au policiamento profissional - e a era da 
resolus:ao de problemas com a comunidade. Assim, o termo profissionalizaqao, aqui, 
nao se refere de modo sistematico as constantes de BAYLEY (2001), ja 
mencionadas, mas, sim, a urn modelo de estrategia policial, prevalecente nos dias 
de hoje e que agrega os conceitos relatives a eficiencia e conhecimento tecnico. 
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4.4.1 0 Modelo de Policiamento Profissional Analisado e o Modelo Brasileiro 
0 policiamento profissional, tal qual poderc~ ser verificado no texto seguinte, 
enfatiza como seu objeto de trabalho mais as questoes relativas ao combate a 
criminalidade do que as questoes relacionadas a ordem publica. Esta distinc;ao sera 
de fundamental importancia para a compreensao desse tipo de policiamento e dos 
movimentos de relac;ao com a comunidade que o seguem. 
Uma ponderac;ao, contudo, faz-se necessaria. 0 texto usado como referencia 
para a caracterizac;ao do modelo profissional de policiamento (CERQUEIRA, 1999) 
baseia-se, sobretudo, nas experiencias canadense e norte-americana. A constituic;ao 
do policiamento no Brasil se da de modo distinto daqueles paises. Em primeiro Iugar, 
o sistema de justic;a brasileiro nao mantE~m integradas, numa mesma organizac;ao, 
:arefas referentes a investigac;ao - atributo das policias civis - e ao policiamento 
ostensive - papel desempenhado pelas policias militares -. E par centrar as 
discussoes em torno do policiamento ostensive que nos referimos, no decorrer deste 
trabalho, as policias militares e nao as policias civis. 
Em segundo Iugar, o quadro politico institucional no qual as organizac;oes 
policiais brasileiras se desenvotveram tambem e consideravelmente distinto, par se 
tratar de uma democracia recente e pelo fato de a policia legitimar-se, como ja 
mencionado, com base nos servic;os prestados aos grupos dominantes (ZALUAR, 
1996; BRETAS, 1997). Desse modo, sera necessaria que se resguardem as 
particularidades brasileiras, uma vez que o texto se refere a urn modelo analitico e 
nao a uma realidade hist6rica. 
As concepc;oes acerca do modelo profissional de policia surgem da 
necessidade de sistematizac;ao do trabalho policial em torno de criterios relatives a 
eficiencia. Tal concepc;ao, tambem, volta-se a tentativa de obtenc;ao de 
imparcialidade profissional, uma vez que a submissao da policia a interesses 
politicos passa a ser vista como problema central para esse tipo de organizac;ao. 
Segundo CERQUEIRA (1999), o movimento de reforma com vistas a 
profissionalizac;ao rompe com urn dos principios do policiamento ingles de Sir 
ROBERT PEEL, segundo o qual, a policia deve manter estreita relac;ao com a 
comunidade: 
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( ... )A policia eo publico e o publico e a policia; ( ... ) a policia perdeu a visao desta reia~~ 
com a comunidade com urn movimento de profissionalizac;ao que aposta em uma 
administrac;ao centralizada que resulta na separac;ao dos policiais das liderancas 
comunitarias. (CERQUEIRA, 1999, p. 05) 
De urn modo geral, o modelo profissional de policiamento caracteriza-se pelo 
forte controle interne das atividades, proporcionado por uma administrac;ao 
centralizada e por procedimentos operacionais padronizados. 
CERQUEIRA (1999) tambem destaca o desenvolvimento tecnol6gico como 
fator de distanciamento entre publico e policia. 0 autom6vel, por exemplo, substitui o 
patrulhamento a pe, por meio do qual havia maior aproximac;ao entre policiais e 
cidadaos, pelo patrulhamento motorizado. 0 uso do telefone favorece uma rapida 
resposta as chamadas para auxllio policial, o que levou a priorizac;ao de respostas 
em detrimento da prevenc;ao de ocorrencias. Desse modo, responder as chamadas 
telefonicas acabou por tambem contribuir para a diminuic;ao dos cantatas entre 
policia e publico. 
Urn dos fatores mais marcantes relatives ao modelo profissional de 
policiamento refere-se a detenc;ao, por parte da policia, da habilidade para 0 
enfrentamento de crimes. De acordo com essa perspectiva, o trabalho de 
manutenc;ao da ordem e combate a criminalidade carece de metoda, sistematizac;ao 
e disciplina, de modo que o envolvimento das comunidades- leigas- passa a ser 
tido como desnecessario e indesejavel. 
0 movimento de reforma policial, ao considerar a policia como servic;o 
publico, introduz criterios de contratac;ao por meio de concursos, de modo a eliminar, 
ao maximo possivel, as influencias politicas sabre as atividades dessa organizac;ao. 
0 que se buscava era o estabelecimento de uma policia que baseasse suas 
atividades estritamente no cumprimento das leis penais, segundo procedimentos 
padronizados. Com a reforma, o policiamento passa a ser urn assunto tecnico-
juridico de exclusiva responsabilidade dos policiais e sob o controle das leis. 
(CERQUEIRA, 1999, p. 5) 
Suas caracteristicas organizacionais sao moldadas sob criterios burocraticos 
de eficiencia, com clara divisao de trabalho e unidade de comando. A padronizac;ao 
da atividade policial afasta qualquer incentive as iniciativas dos policiais, ou seja, 
qualquer situac;ao excepcional na consecuyao das atividades devera ser resolvida 
por unidades especiais e nao por meio do discernimento pessoal dos policiais. Ora, 
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como ja mencionado, tal coordenac;ao das atividades de trabalho demanda forte 
controle da atividade policial, sob um sistema burocratico centralizador. 
WILSON (em CERQUEIRA, 1999) delimita as estrategias do policiamento 
ostensivo do modelo profissional de policia. Esse autor destaca o policiamento 
motorizado como a estrategia mais importante para combater a criminalidade, uma 
vez que os eventos criminosos sao resultados da coexistencia do desejo de cometer 
o crime e da crenc;a de que existe ou a existencia da oportunidade para seu 
cometimento. Assim, para ele, a eliminayao ou reduc;ao de um destes fatores podera 
prevenir atos delituosos. A policia cabe, portanto, atraves do policiamento ostensivo, 
a eliminayao das oportunidades para que os delitos ocorram. 
Afirma WILSON que a eficacia da patrulha vai depender da sua capacidade 
de desenvolver no possivel criminoso o medo de ser preso; a evidente probabilidade 
de ser preso influencia o nivel de convencimento do criminoso de que nao existe a 
oportunidade para delinquir. (CERQUEIRA, 1999, p. 08) 
Alem de prevenir a ocorrencia de atos criminosos, o patrulhamento 
motorizado, segundo WILSON, cria uma sensac;ao de seguranc;a na populac;ao, uma 
vez que, devido a sua facilidade e velocidade de deslocamento, tem-se a impressao 
de que a policia esta em todos os locais, a qualquer hora. Nessa abordagem, 
portanto, a investigayao criminal fica subordinada ao trabalho de patrulhamento. 
Para o modelo de policiamento delineado pela reforma, as considerac;oes 
acerca dos fatores de risco adquirem carater central. Entende-se por risco toda 
situac;ao que possa gerar um incidente que requeira a atuac;ao policial. Para Wilson, 
os riscos podem ser causados por pessoas ou objetos, delimitando, dessa maneira, 
diferenc;as entre riscos mais graves - crimes, aglomerac;oes de pessoas e acidentes -
e riscos menos graves - pessoas e objetos desaparecidos, casos de suicidio, etc. -, 
ambos demandando o trabalho policial. 
VOLLMER estabelece uma classificayao para os fatores de risco, 
classificac;ao esta adotada por WILSON. {CERQUEIRA, 1999). Para ele, 
determinadas categorias de pessoas - prostitutas, bebados, loucos e drogados; 
propriedades - habitac;oes desocupadas, bancos, postos de gasolina; lugares -
principais vias de transito, regioes de povoamento popular e de negros, centros de 
diversao e acontecimentos - eventos esportivos, reunioes politicas, etc. sao 
passiveis de gerar riscos. A partir de classificac;oes desta natureza, os policiais 
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constroem, no decorrer do desenvolvimento de suas a<;oes, as caracteristicas de 
suspeitos e locais perigosos. 
Essas categorias de pessoas, propriedades, lugares e acontecimentos s6 irao 
transformar-se em riscos sob circunstancias determinadas. Portanto, o modelo 
analitico implicado no movimento de reforma considera os seguintes fatores: 
visibilidade deficiente, passive! de favorecer o cometimento de crimes ou a 
ocorrencia de acidentes; ausencia de sistemas de seguran<;a nas propriedades, 
como cadeados, fechaduras, etc.; a existencia de ruas mal pavimentadas, 
obstru<;oes em lugares publicos, enfim, fatores que constituem riscos de acidentes; 
aglomera<;oes de pessoas, gerando oportunidade de roubo, desaparecimento de 
coisas e pessoas e, por fim, a falta de regulamenta<;ao para urn determinado local ou 
circunstancia. Ah3m disso, os riscos podem variar segundo a hora do dia, o dia da 
semana e a esta<;ao do ano, devido ao maior ou menor transito de pessoas, 
intera<;oes ou visibilidade em que estes fatores implicam. 
Ao agente da patrulha cabe conhecer seu setor de patrulhamento, no que diz 
respeito a esses elementos, uma vez que s6 desse modo lhe sera possivel atuar 
sobre situa<;oes que possam gerar oportunidades de delitos ou desordem. 
0 significado do termo prevengao no contexto dessa perspectiva restringe-se, 
assim, a considera<;ao, por urn lado, dos fatores de risco e, por outro, das 
circunstancias capazes de transformarem determinados fatores em a<;oes de risco. 
Ou seja, o modelo profissional supoe grande controle da organiza<;ao sobre o 
ambiente no qual atua. 
A afirma<;ao de que a perspectiva cunhada pelo movimento de reforma, supoe 
~'fl cons1aeravei grau de previsibilidade do contexto de atuayao das organiza<;oes 
policiais, bern como de seu objeto. E com base nessa suposi<;ao que as ideias 
relativas a preven<;ao de delitos ou desordem sao construidas, ou seja, a partir da 
classifica<;ao previa de elementos ambientais o que, mais adiante, sera de 
fundamental importancia para a realiza<;ao de uma distin<;ao entre o modelo 
profissional e comunitario de policiamento, no que diz respeito a sua estrutura 
organizacional. 
Apesar da centralidade conferida por WILSON ao aspecto preventive do 
policiamento, "no sentido de eliminar ou diminuir a efetividade dos riscos", o que se 
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verifica na atua~ao do modelo de reforma e a enfase sobre servi~os solicitados, ou 
seja, sobre os aspectos repressivos da atividade policial. 
A tarefa policial se estabelece a partir de tres situa~oes: 
• Servi~os solicitados pela popula~ao atraves das centrais de opera~oes 
- o 190 da policia brasileira -; 
• Os servi~os de inspe~ao e 
• 0 patrulhamento rotineiro. 
Os servi~os solicitados pela popula~ao dizem respeito a fatos ja ocorridos ou 
em andamento, que exigem a presen~ da policia. Relacionam-se, assim, mais aos 
incidentes do que aos riscos. De maneira distinta, os servi~os de inspe~ao objetivam 
a neutraliza~ao de situa~oes ou fatores que constituem potencial de riscos, 
facilmente identificados. Finalmente, o patrulhamento rotineiro procura incidir sobre 
os riscos mais dificeis de serem identificados por pertencerem a rotina das 
localidades. 
A enfase conferida pelo patrulhamento profissional sobre os incidentes 
constitui uma das principais fontes de criticas a esse modelo. A rapidez do 
atendimento as chamadas dos cidadaos acabou por transferir-se para a centralidade 
dos objetivos da atividade policial, quando o modelo de WILSON supoe enfase 
sobre os aspectos preventivos - riscos. 
Assim, grande parte da legitimidade das institui~oes policiais parece apoiar-se 
sobre sua efetividade para resposta e nao sobre sua efetividade para a preven~ao 
de delitos ou situa¢es de desordem. Tambem sera necessaria voltar a esse tema 
mais adiante. 
Existe, ainda, uma importante distin~ao no que diz respeito a atividade de 
patrulhamento. Trata-se das discussoes em torno da eficacia e eficiencia do 
patrulhamento motorizado e do patrulhamento a pe. Para WILSON, discussoes 
relativas ao metodo de patrulhamento devem partir da considera~o referente aos 
fatores que influenciam a sele~ao do metodo. Assim, a escolha do tipo de patrulha 
deve basear-se no objetivo do tipo de servi~o bern como nas condi~oes em que o 
policial deve atuar. A sele~ao dos metodos de patrulha baseia-se nos seguintes 
fatores: 
60 
( ... )a densidade populacional, a distribuic;:ao e natureza dos riscos; a freqoemcia e a natureza 
da atuac;:ao que, como resultado de tais riscos, seja necessaria; a extensao da zona de 
patrulhamento; as condic;oes de iluminac;ao, que dependem das horas do dia e da suficiente 
iluminac;ao artificial das ruas; as caracteristicas sociais; o nivel de moralidade da populac;ao e 
o tipo de estabelecimentos comerciais e residenciais. (CERQUEIRA, 1999, p. 11) 
0 patrulhamento motorizado apresenta a vantagem de tornar possivel ao 
policial abranger uma grande area de patrulha. Alem disso, permite tambem que o 
policial atenda mais rapidamente as chamadas, alcance urn autom6vel em fuga 
criando, como ja mencionado, a impressao de que a policia se encontra em todas as 
partes. 0 patrulheiro tern condiC(oes, ainda, de realizar seu trabalho sob as mais 
diversas circunstancias e de transportar outros policiais, presos ou equipamentos. 
Por outro lado, o patrulhamento a pe possibilita que o policial tenha melhores 
condiC(oes de observaC(ao, dentro do alcance dos sentidos, e possa manter urn 
contato mais proximo a populaC(ao, de modo a estabelecer relaC(oes de confian9a e 
obter fontes de informaC(ao. 
Ora se, como ja destacado, o modelo profissional de policiamento considera 
categorias estabelecidas de elementos contextuais, o patrulhamento motorizado 
apresenta maiores vantagens. Ou seja, o patrulhamento podera ter maior alcance 
sobre fatores de risco, ja estabelecidos, para a consecuC(ao de sua pratica de 
trabalho. Para WILSON, o patrulhamento motorizado, alem de mostrar-se mais 
eficiente, representa uma consideravel economia de pessoal e custos operacionais 
se comparado ao patrulhamento a pe. Este s6 apresentara vantagens nos casos em 
que a incidemcia de eventos delituosos for bastante frequente numa area 
relativamente pequena ou quando todo o tempo do patrulheiro for dedicado a 
atividades relativas a areas muito especificas - zonas de habitaC(ao popular, de 
grande incidencia de prostituiC(ao, etc., desde que nao ocupem grande area. 
0 modelo profissional, por todas essas razoes, representa importante 
separa<(8o entre policia e publico. 0 escasseamento de contatos entre policiais e 
membros das comunidades, em situaC(oes nao estritamente de conflito, pode ter 
gerado uma crise de legitimidade das organizaC(oes policiais. 
Em outras palavras, a enfase sobre o carater reativo - atendimento a 
chamadas - e sobre o patrulhamento motorizado pode ter tido como consequencia o 
fato de que os contatos entre policiais e cidadaos ocorrerem, sobretudo em 
situaC(oes de desordem e conflito e nao na vida rotineira da populaC(ao. 
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MOORE e TROJANOWICZ (em CERQUEIRA, 1999) apontam as limita96es 
do policiamento profissional. Para esses autores, o modelo preconizado pela reforma 
policial nao representou consequemcias significativas para o controle da 
criminalidade. lsso ocorreu devido principalmente ao carater reativo do trabalho 
policial. A policia s6 entra em a9ao ap6s o cometimento do delito, se solicitada. Ou 
seja, o policiamento ostensivo nao ira cobrir as situa96es em que nao for acionado 
pela popula9ao. 
Alem disso, a estrategia implicada nesse modelo nao se mostra eficiente para 
a preven9ao de delitos, ja que enfatiza a ocorrencia em si e nao a elimina9ao de 
suas causas, como preconizava WILSON. 0 trabalho policial segue, assim, uma 
rigida padroniza9ao das atividades, numa simplificaqao das situa96es com as quais 
possa se confrontar - alias, trata-se de uma caracteristica marcante do modelo 
burocratico de organiza9ao do trabalho. 
Outra limita9ao do modelo profissional diz respeito a sensa9ao de temor da 
popula98o. lntroduzir o medo da criminalidade aos problemas relativos a policia 
complexifica seus pianos de atua9ao. Ora, o medo da criminalidade, alem de 
constituir em si mesmo urn problema para a aquisi98o de legitimidade 
organizacional, em particular, tambem gera consequencias para a sociedade de urn 
modo geral. Uma das consequencias mais significativas esta no fato de que o medo 
pode alterar os comportamentos dos individuos que, em sua fun9ao, deixam de 
transitar por determinadas vias, de morar em certas localidades, de consumir alguns 
tipos de bens e servi9os, etc. 
Por outro lado, a atua98o sobre a ocorrencia da criminalidade nao 
necessariamente implica diminuir a sensa9ao de temor da popula9ao, uma vez que 
esta se associa mais significativamente com a desordem do que com o crime. 
(CERQUEIRA, 1999, p. 14), fator nao enfatizado pelo modelo profissional. 
0 movimento de reforma tambem passa a ser criticado, nos locais onde foi 
implementado, por organiza96es de direitos civis. lsto principalmente porque, ao 
enfatizar situa96es e localidades de risco como alvos preferenciais da atua9ao 
policial incluem em suas classifica96es de risco as localidades de habita9ao popular 
e de negros. Com isto, essa parcela da popula9ao desfere importantes criticas a 
atua9ao da policia, exigindo ser tratada como cidadao que demanda prote9ao e nao 
como fator de risco. 
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Finalmente, a op~ao pelo carcUer repressivo de atua~ao e, com ele, o 
afastamento de qualquer discernimento do policial tambem passa a ser questionada, 
uma vez que a atividade policial rotineira e constituida, apenas em pequena parcela 
por atividades de repressao. Assim, a tomada de decisao mostra-se importante fator 
para a consecu~ao do trabalho cotidiano da policia. A rigida hierarquia burocratica 
que confere baixo status ao patrulheiro nao condiz com atividades em que a tomada 
de decisao e central. 
T ambem as investiga~oes sobre o sistema de justi~a criminal acabaram por 
gerar questionamentos acerca das estrategias de policiamento descritas 
anteriormente. Por exemplo, o desenvolvimento de pesquisas de vitimiza~ao 
mostrou que parte dos delitos ocorridos nao chegava ao conhecimento da policia -
as chamadas cifras negras. 0 departamento de policia de Kansas desenvolveu uma 
pesquisa na qual avaliava a pertinencia do atendimento rapido as chamadas da 
popula~ao pela Central de Opera~oes (911) e concluiu que, por depender do tempo 
gasto pelo cidadao para informar urn delito a policia, a pronta resposta policial nao 
afetava uma parte significativa dos crimes violentos. 
Os experimentos feitos na policia de San Diego (Policiamento Orientado para 
a Comunidade, 1970) tornaram ainda mais claras tais evidencias. Uma de suas 
conclusoes foi a de que o maior relacionamento entre policia e comunidade fazia 
com que o trabalho rotineiro dos patrulheiros fosse mais eficaz, por ajuda-los a 
desenvolver solu~oes mais criativas no contexto de situa~oes complexas. 
GOLDSTEIN (2000) desenvolveu uma investiga~ao sobre o "policiamento orientado 
para o problema", no qual sugeria a importancia da investiga~ao de problemas, pel a 
policia, por meio de tipos repetidos de chamadas. Sugeria assim, que as causas, no 
contexto das comunidades, dos problemas mais freqOentes, fossem identificadas, 
tornando possivel sua neutraliza~ao. 
Finalmente, os experimentos de patrulhamento a pe em Newark, Flint e 
Michigan enfatizaram o medo da criminalidade. Tais experimentos evidenciaram que 
o policiamento a pe, por estreitar o contato ente patrulheiro e cidadao, alem de 
aumentar a satisfa~o de policiais e membros da comunidade com o trabalho da 
policia, tambem era capaz de diminuir a sensa~ao de inseguran~ da popula~ao. 
Tudo isso mostrava a necessidade de atua¢es no sentido de aumentar as rela~oes 
entre policia e comunidade. 
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Para Cerqueira (1999), contudo, duas pesquisas foram de fundamental 
importancia para os questionamentos das estrategias do policiamento profissional. 
Uma delas refere-se a redw;ao do medo e foi desenvolvida em Houston e Newark. A 
outra diz respeito ao policiamento ostensivo em Kansas. 
A primeira tinha como objetivo verificar a eficacia de estrategias de 
policiamento que procuravam aumentar os contatos entre policia e comunidade. 
Com tal intuito, foram implementadas medidas como a criac;ao de urn boletim 
comunitario da policia local, com dados sobre as ocorrencias, conselhos para evitar 
delitos e noticias da comunidade; a criac;ao de urn centro policial comunitario; 
levantamento de problemas locais com os moradores; assistencia e apoio a vitimas 
de crimes e auxilio na criac;ao de associac;oes de moradores etc. 
T a is medidas tin ham como metas a reduyao local da criminalidade e da 
desordem, bern como da sensac;ao de inseguranc;a dos membros das comunidades 
e a melhoria das avaliac;oes feitas pela populac;ao do trabalho policial. 
Os resultados destes experimentos evidenciavam que o incentivo a tomada 
de decisao do policial e aos lac;os entre policia e comunidades locais implicavam 
consequencias nao apenas sobre as taxas de criminalidade, mas tambem sobre a 
desordem percebida nas localidades, principal fator gerador do medo do crime. (Na 
verdade, os resultados positivos deste tipo de programa referem-se mais a sensac;ao 
de temor do que a reduc;ao do crime). 
A segunda investigac;ao ressaltada por Cerqueira (1999) foi desenvolvida em 
Kansas. Este estudo procura testar o patrulhamento preventivo de rotina, tipo de 
patrulhamento que visa reduzir os riscos menos visiveis, como aqueles relativos a 
falta de iluminayao, as localidades de habitac;ao popular e de concentrayao 
comercial, as vias de transito intenso e a localidades com altas taxas de 
criminalidade. Parte do principia segundo o qual a presenc;a e a atuac;ao policial 
pode reduzir as oportunidades para o cometimento de delitos, nos moldes 
preconizados pelo modelo profissional. 
0 experimento foi aplicado a 15 distritos da cidade, divididos em tres grupos, 
chamados de reativos, pre-ativos, e de refer{mcia. No primeiro grupo, o reativo, o 
tipo de patrulhamento preventivo foi suspenso; no grupo pre-ativo este 
patrulhamento foi mantido em seu nivel habitual e aumentado em duas ou tres vezes 
nos distritos de referencia. 
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Cerqueira cita as hip6teses a partir das quais os pesquisadores procuraram 
medir os resultados. Sao elas: 
1. 0 crime, refletido nas pesquisas de vitimiza<;ao e dados de crimes registrados, nao variaria 
por situa<;ao de patrulhamento. 
2. A percep<;ao do cidadao em rela<;ao aos servi<;os policiais nao variaria por situa<;ao de 
patrulhamento. 
3. 0 temor e o comportamento dos cidadaos em consequencia do temor nao variariam por 
situa<;ao de patrulhamento 
4. 0 tempo de rea<;ao da polfcia e a satisfa<;ao dos cidadaos com o tempo de rea<;ao 
variariam por area de experiencia, e 
5. Os acidentes de transito aumentariam nos distritos reativos. (CERQUEIRA, 1999, p. 19). 
0 experimento mostrou que as atitudes dos membros nas comunidades, no 
que se refere aos serviyos policiais, nao sofreram alterac;oes significativas. As 
condic;oes da experiencia nao afetaram tambem nem o medo do crime nem a 
satisfac;ao dos cidadaos com a policia, bern como nao mostraram interferencia sobre 
o tempo gasto pela policia para a implementac;ao de suas ac;oes. Finalmente, as 
situac;oes de policiamento parecem nao ter afetado a incidencia de delitos. 
A investigac;ao, portanto, nao fundamenta a crenc;a de que a simples 
presenc;a visivel da policia, atraves do patrulhamento rotineiro em carros ostensivos, 
e capaz de reduzir o medo da populac;ao e prevenir atos delituosos. Tern inicio, 
desse modo, discussoes acerca de formas alternativas de policiamento, que incluam 
estrategias comunitarias, cujos elementos serao pormenorizados no capitulo 
seguinte. 
65 
5 IMPORTANCIA DO NOVO PARADIGMA PARA A POLiCIA MILITAR 
""".¥na socredade democratica, a responsabilidade pela 
manuten9ao da paz e a observancia da lei e da comunidade, nao e 
somente da policia. E necessaria uma policia bern treinada, mas o 
seu papel e o de complementar e ajudar os esfor9os da 
comunidade, nao de substitui-los." 
Patrick V. Murphy (1993). 
Nas grandes metr6poles do Brasil, a criminalidade tern aumentado muito e os 
delitos vern sendo marcados por uma violencia crescente. Estudiosos de varios 
campos tem-se empenhado em pesquisas as mais diversas, tentando explicac;oes 
cientificas para esse problema. 
As condic;oes socioeconomicas do povo, o despreparo do aparelho policial, a 
morosidade da justic;a, a falencia do sistema carcerario, as mas condic;oes do 
sistema educacional, a falta de emprego, estao entre as causas mais apontadas. 
A enumerac;ao, analise das causas e proposic;ao de possiveis soluc;oes, nao 
sao problemas especificos do aparelho policial, no qual a PMPR se insere. 
A sociedade quer uma resposta ja. Muitos simplificam a questao, 
argumentando que a soluc;ao se resume no policiamento ostensivo, e que e preciso 
mais policiais-militares nas ruas. Mas, sera que a sociedade quer urn Estado 
Policial? Pesquisas de opiniao publica demonstram que a populac;ao se sente 
insegura. Mais ainda, nao confia ou pouco confia, nas instituic;oes que tern a 
atribuic;ao de zelar pela seguranc;a como urn todo. 
A populac;ao, algumas vezes, reage violenta e irracionalmente, tomando a si a 
tarefa de punir criminosos. Ocorrem linchamentos, as agressoes, propiciando urn 
terreno fertil para a germinac;ao da violencia. "Bandido tern que morrer", "Pena de 
Marte e a soluc;ao". A sociedade se torna violenta. E os criminosos, parte integrante 
dessa sociedade, passam, conseqOentemente, a empregar a vioiencia cada vez 
rna is. 
Na analise realizada pela antrop61oga ZALUAR (1992), na pesquisa "Rio 
Contra o Crime", consta que: Setores da populagao querem um policial treinado no 
combate aos criminosos, que s6 prenda durante suas agoes, criminosos, ou 
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descubra esconderijos e nao mais um policial especializado em desconfiar do pobre, 
submetendo-a a humilhaqao. Sao atitudes desse tipo que acarretam, na visao pela 
sociedade, de uma policia violenta. 
5.1 0 PERFIL MILITAR DA INSTITUI<;AO 
0 fato de ser o 6rgao responsavel pela manutenc;ao e preservac;ao da ordem 
publica de cunho militar, nao tern nada a ver com a eficiencia ou nao do servic;o 
policial ou violencia policial. Constata-se que as policias de ordem publica, sempre 
fardadas e eminentemente preventivas, sao, em todas as partes do mundo, 
organizadas militarmente. Assim sao os "gendarmeries" austriacos, "carabiner/' 
italianos, "guarda civi"l espanhola, "koninklijke marechausse" holandes, a 
"schuftzstagir'' e a "ordnung SS" alemas, as forc;as policiais da Grecia e etc. E no 
Brasil nao e diferente em que pese algumas correntes tentarem uma modificac;ao 
radical na cultura organizacional das instituic;oes de seguranc;a publica. 
Numa demonstrac;ao clara de que nao existe qualquer incompatibilidade entre 
a investidura militar e as atividades policiais, vemos que as policias norte-
americanas, ate bern pouco tempo vinham buscando aproveitar parte dos militares 
dispensados das forc;as armadas daquele pais. Entendem os americanos, que o 
perfil militar e ideal para as missoes de policia de seguranc;a publica. 
Alem do mais, a disciplina rigida, ou seja, coercitiva e agil, que de fato nao 
existe na administrayao publica civil, somente sera desnecessaria a policia, na 
medida em que a autodisciplina ou a disciplina consciente possa substitui-la. Basta 
olhar a nossa realidade social para constatar que estamos muito Ionge disso. 
5.1.1 0 inicio da Patrulha Rural 
A atividade criminal em 1994 nas areas rurais do Parana, tomava proporc;oes 
mais elevadas, provocando o clamor da sociedade, em especial dos proprietaries 
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rurais que estavam sendo vitimados pelas quadrilhas que, inobstante os atos de 
vioh§ncia contra pessoas, causavam sensiveis prejuizos: de ordem patrimonial, em 
face do roubo de tratores, veiculos, insumos e implementos agricolas, armas, 
eletrodomesticos, dentre outros bens m6veis, comprometendo a seguran<;a publica, 
a paz social e a atividade economica rural como urn todo. 
A partir desta indesejavel situa<;ao, o Comando do Policiamento do Interior, 
com base em determina<;ao do Alto-Comando da PMPR tomou a iniciativa de 
desencadear opera<;oes policiais militares especificas, atuando nas areas de risco, 
desenvolvendo a<;oes nas regioes do Norte Pioneiro, Noroeste do Estado e 
municipio de Guaira, obtendo relativos· resultados, contudo em experiencias praticas 
isoladas e com os recursos disponiveis em cada uma das unidades PM envolvidas. 
Desponta entao, o compromisso de se levar seguran<;a a todos os rincoes do 
Parana e dentro desta premissa emerge a necessidade de seguran<;a nas areas 
rurais. A 07 junho de 1995 surge o Projeto PATRULHA RURAL como prioridade 
governamental, cabendo a Policia Militar, atraves·do Comando do Policiamento do 
Interior a sua consecu<;ao. 
Numa primeira fase, em fun<;ao da maior incidencia criminal e da proximidade 
com o Lago·de ltaipu, a PATRULHA RURAL atuaria com urn efetivo de 35 policiais 
militares e sete viaturas, sediadas nos municipios de Cascavel, Toledo, Assis 
Chateaubriand, lpora, Guaira, Santa Helena e Marechal Candido Rondon, 
abrangendo alem destes municipios, as areas rurais de Ouro Verde do Oeste, Sao 
Pedro do lgua<;u, Santa Tereza do Oeste, Nova Santa Rosa, Maripa, Palotina, Terra 
Roxa, Altonia, Francisco Alves, Pato Bragado, Mercedes, Entre Rios do Oeste, 
Quatro Pontes, ltaipulandia, Missal, Diamante do Oeste, Sao Clemente e Sao Jose 
das Palmeiras totalizando vinte e cinco municipios, na primeira etapa. 
5.1.2 0 surgimento do Batalhao Ambiental 
0 Batalhao de Pollcia Ambiental For<;a Verde e a Unidade da Policia 
Militar do Parana detentora da missao especifica de proteger o meio ambiente, 
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atuando no territ6rio do Estado do Parana desde o a no de 1957, quando foi 
criado em 04 de Abril, atraves da Lei Estadual n°. 3.076. 
A Pollcia Ambiental foi institufda com a denomina9ao de Corpo de Pollcia 
Florestal, sendo sua Lei de Cria9ao regulamentada pelo Decreta Estadual n°. 
5.651/1957. 
Com pequeno efetivo, a partir de 18 de Setembro de 1962, foi empregado 
na prote9ao dos Parques Estaduais de Vila Velha, Campinhos e Monge da Lapa. 
A Lei Estadual n°. 6.774/1976, transformou o Corpo de Pollcia Florestal em 
Batalhao de Polfcia Florestal. 
Em 21 de dezembro de 2005 a Lei Estadual n°. 14.960 trouxe uma nova 
denomina9ao: Batalhio de Policia Ambiental Forca Verde. 
FIGURA 5 - LOCALIZACAO DAS SUBUNIDADES DO BPAMB FV 
48 Cia 
Foz dQ lgua~u 
FONTE: 3a Se98o Estado-Maior BP Amb. FV 
2"' Cia Batalhao de 
Policia Ambiental 
Forca Verde 
L:;ei Est. 14.960/2005 






A responsabilidade do Batalhao de Policia Ambiental e sabre todo o territ6rio 
do Estado paranaense, qual seja, pelos 399 municipios que o compoem, cabendo-
lhe alem das atribui96es de prote9ao e fiscaliza9ao ao meio ambiente, o 
policiamento ostensivo, haja vista a forma9ao de seu quadro, especialidades e sua 
inser9ao no universo de policia comunitaria. 
FIGURA 6: AREA DE ATUACAO DO BP AMB FV 




1 0.326.246 habitantes 
Sede do Batalhao de Policia Ambiental For~a Verde 
Curitiba I Sao Jose dos Pinhais 
FONTE: 3a Se9ao Estado-Maior BP Amb. FV. 
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5.1.3 0 Pollclamento Comunitario - Paradigma de Solu¢es? 
De modo significatlvamente diverso, o modelo organizacional do poUciamento 
comunitario supee a flexibiliza~o da estrutura burocratica, uma vez que suas 
estrategias incorporam novos elementos a missao organizaclonal. Supondo que o 
ambiente no qual se insere seja mais complexo, fonte de sua legltima~o. a 
perspectiva comunitaria de policiamento demanda rela~s mais intensas com as 
comunidades, o que por sua vez, exige uma menor padroniza~o das tarefas, }a que 
os policiais passam a lidar com mais situa~s excepcionais na consecu~o de seu 
trabalho. 
Tarefas que se dao desse modo exigem a~s inovadoras por parte do 
pessoal de Unha da organiza~o - patrulheiros -, numa situa~o em que ha a 
transferencia da tomada de decisao para os atores organizacionais mais pr6ximos 
do processo produtivo. 
Esse modele, portanto, exige uma estrutura organizacional descentralizada, 
em que as regras de conduta profissionat surgem mais como par~metro de a98o do 
que como molde para os comportamentos; as informa~s seguem urn percurso 
horizontal e nAo verticalizada. Assim como no contexto das discuss6es relativas ao 
poUciamento profissional, procuraremos tratar de modo mats detalhado cada uma 
das caracteristicas organizacionais implicadas nas estrategias comunitarias. 
A dlmensao tecnol6glca do policiamento comunitarlo ira supor no que diz 
respeito ao grau de variabilidade da missao organizacionat. a incorpora~o de uma 
gama de elementos nao formalmente contidos no modelo preconizado pela reforma. 
A aplica98o da lei, assim, acrescentam-se os problemas relatives a ordetTt nos 
espa90s publicos. tidos pelo modelo comunitario de poUciamento nao como fun~ 
residual, mas, sim, como aspecto central da atlvldade policiat 
A estrategla comunitaria provoca algumas altera¢es no tradicional 
entendimento das fu~ policiais; primeiramente ha uma expansAo nas atividades 
da poUcia; manutencAo da ordem, resolu98o de conflitos, resolu98o de problemas 
atraves da organiz~ e do fornecimento de seiVf9os e outras atividades que 
possam atentar contra a quaUdade de vida da comunidade passam a ser, junto com 
o controte do crime, atividades policiais. {CERQUEIRA. 1999. p. 23} 
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A incorpora~o desses elementos significa maior variabilidade e 
complexidade da missao organizacional da policia, na medida em que a eficacia 
tecnica no combate a criminalidade deixa de ser entendida como a (mica missao 
policial e a conquista da legitimidade para a consecucao das atividades desloca-se 
para uma area central dos objetivos organizacionais. No contexto retativo as 
estrategias comunitarias, portanto, a missao deixa de ser um limitador da 
variabilidade da natureza das atividades policiais. As incertezas com as quais a 
organizacao se depara surgem com maior frequencia, faz com que sua missao e 
seus objetivos especificos sejam problematizaveis do ponto de vista anantico. 
Tal conforma~o tecnol6gica implicara, tambem, alteracao relativa ao nivel de 
incerteza contida nos procedimentos que articulam causa e efeito, elemento 
constituinte do design tecno16gico de uma organiza~o. segundo PERROW ( 1976). 
Assim, a complexidade da missao policial acarretara atividades menos rotineiras no 
contexto do trabalho policial, e sua padronizacao sera dificil de ser alcancada, uma 
vez que se refere a contatos mais pr6ximos com os membros das comunidades. 
A estrategia comunitaria ve o controle e a preven~o do crime como resultado 
da parceria com outras atividades; os recursos do policiamento articulados com os 
recursos comunitarios sao agora os instrumentos essenciais para a preven~ao do 
crime. (CERQUEtRA, 1999, p. 23} 
As estrategias de atuacao. portanto, serao aiteradas em conformidade com a 
amplia~o da missao organizacional. Ao incorporar a importancia re1ativa a reducao 
do medo da populacao as funcoes da policia, por exemplo, o policiamento a pe 
mostrou-se mais eficiente do que o patrulhamento motorizado, por permitir maior 
proximidade entre policiais e cidadaos. 
A ampliacao da missao organizacional, atem disso, fara com que surja a 
concepcao segundo a qual as atividades policiais sao comp1exas demais para que 
sejam conduzidas estritamente no ambito da po1icia e no contexto da lei. Tal 
concep~o acarretara duas consequencias, de um ponto de vista mais geral. Em 
primeiro lugar, no que diz respeito a conceitualiza~o do objeto sobre o qual a 
atividade policial incide. As concep~Oes de risco implicadas no modelo profissiona1, 
contrapOe-se o conceito de problema preconizado pelo policiamento comunitario. De 
maneira resumida, os riscos referem-se as situa~6es passiveis de gerar incidentes 
delituosos. A conce~o de problema amplia tal perspectiva na medida em que 
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implica a obtengao de conhecimentos mais vastos acerca de comportamentos e 
problemas sociais que surgem em uma comunidade. As estrategias serao 
implementadas a partir de definigoes especificas acerca da natureza dos problemas. 
Em suma, se o conceito de risco, na pratica das organizagoes policiais, 
significou a considerac;ao de incidentes isolados, o conceito de problema procura 
identificar suas causas e consequencias, de modo a neutralizar sua atuac;ao, numa 
perspectiva preventiva. Assim, as comunidades, antes afastadas das estrategias de 
policiamento, sao tidas pelas perspectivas comunitarias como elemento de 
fundamental importancia para a delineagao das formas de intervengao nos 
problemas. 
A lei nao consegue administrar todas as atividades policiais, particularmente 
aquelas no ambito da manutenc;ao da ordem, da negociagao de conflitos ou da 
resolugao de problemas da comunidade. Nestes casos, o apoio e o envolvimento da 
comunidade sao essenciais para o cumprimento das tarefas policiais. (CERQUEIRA, 
1999, p. 22) 
Uma segunda consequencia da ampliagao da missao policial diz respeito a 
pratica da atividade da policia pelos agentes de linha. As aproximagoes com a 
comunidade e a metodologia de soluc;ao de problemas implicam na necessidade de 
consideragao do discernimento do agente de linha, em uma menor padronizagao de 
seu trabalho e em maiores possibilidades para a tomada de decisao. A 
descentralizagao organizacional constitui, portanto, exigencia desse modelo de 
policiamento. A rigidez das regras e substituida pela motivagao dos policiais, o que 
diminui a intensidade do controle para o desempenho de suas tarefas. 
Em resumo, o policiamento comunitario associa-se a uma conformagao 
tecnol6gica em que, por um lado, o grau de variabilidade da missao e maior e, por 
outro lado, as incertezas contidas no processo de trabalho ocorrem com maior 
intensidade. De urn ponto de vista analitico, portanto, o modelo comunitario de 
policiamento caracteriza-se por uma menor aproximayao a padroes burocraticos de 
organizagao. 
Nesse sentido, suas caracteristicas relativas a distribuigao de autoridade e 
poder tambem merecem ser pormenorizadas. Como ja mencionado, as relac;Oes de 
poder no contexto organizacional podem ser compreendidas em termos de tres 
fatores gerais: a configurac;ao do ambiente externo no qual a organizagao se situa o 
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tipo de distribui98o das informay5es organizacionais na cadeia hierarquica e o grau 
de incerteza contido na consecu~ao das tarefas. 
0 ambiente organizacional, assim, possui valor estrategico na medida em que 
suas fontes de incerteza sao materiais para a deten~ao de poder. Ao aproximar 
policia e comunidade, as estrategias comunitarias de policiamento incorporam, 
portanto, novas formas de engendrar autoridade que nao coincidem vis a vis com a 
estrutura formal, diferenciando-a de maneira mais enfatica das bases reais de poder 
organizacional. 
Alem disso, a amplia98o das rela~oes entre policia e comunidade enfraquece 
os controles internos sobre os policiais e as possibilidades de padroniza~ao das 
tarefas que eles desempenham, na medida em que ha urn maior acesso destes 
atores organizacionais as fontes de incerteza provenientes do ambiente externo, 
como ja mencionado. A motiva~ao, tambem por essa via, torna-se instrumento mais 
favoravel do que o controle rigido sobre as atividades. 
( ... ) ficou demonstrado que os policiais t~m interesse e gostam do trabalho que realizam; bern 
diferente das ideias opostas que mostram os trabalhadores desinteressados pelas suas 
atividades e necessitando de rigidos controles para o desempenho das suas tarefas. 
(CERQUEIRA, 1999, p. 23) 
Tal configura~ao exige descentraliza~ao do poder, em consonancia com 
modelos menos burocraticos de organiza98o. Em suma, mesmo que a aplica~ao da 
lei seja a principal fonte de legitimidade da atua98o policial, a comunidade passa 
tambem a desempenhar o papel de fonte de autoridade para muitas das atividades 
desenvolvidas pela policia. 
Tambem o tipo de distribui~ao das informay5es organizacionais ao Iongo da 
cadeia hierarquica apresentara particularidades no contexto do policiamento 
comunitario. Os limites de acesso dos profissionais de linha as informay5es acerca 
da organiza~ao diminuem com a descentraliza98o burocratica e com os contatos 
entre policiais e cidadaos. 
Tal modelo de policiamento, desse modo, rompe com as premissas 
burocraticas de administra~ao, segundo as quais, os altos niveis de controle sobre a 
consecu98o das tarefas e o afastamento do discernimento pessoal constituem 
aspectos importantes para a racionalidade organizacional. 
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A aceitagao da discricionariedade e oriunda tambem da importancia atribuida 
pelo policiamento comunitario a legitimidade conferida pelo ambiente, o que faz com 
que as interpretagoes dos individuos acerca das informagoes recebidas das 
comunidades sejam incorporadas. 
Finalmente, e importante mencionar que tarefas dotadas de urn maior grau de 
incerteza em seu processo de consecugao implicam maior autonomia para quem a 
desempenha. Por tudo o que foi dito ate aqui, pode-se concluir que o policial 
comunitario, por lidar com uma missao e com urn ambiente organizacionais mais 
heterogeneos e, portanto, mais complexos, estara desempenhando fungoes em que 
o nivel de incerteza e conseqOentemente de autonomia e possibilidades de tomada 
de decisao serao maiores do que no modelo profissional de policiamento, em que as 
tarefas sao rigidamente padronizadas. 
No contexto do policiamento comunitario, a diminuigao do controle exercido 
pela organizagao sobre seus profissionais corresponde a urn maior grau de controle 
da comunidade sobre a organizagao. Assim, as questoes relativas a eficiencia no 
cumprimento de sua missao, cerne do policiamento profissional, soma-se a 
necessidade de busca de legitimidade e credibilidade no contexto politico 
democratico. Ao descrever as principais caracteristicas do modelo comunitario de 
policiamento, no que tange as maneiras de conceitualizagao do ambiente externo, 
procuraremos mencionar dois elementos mais gerais. 
0 primeiro deles refere-se a avaliac;ao ou controle das atividades policiais por 
parte de agencias externas. 0 segundo diz respeito ao ambiente organizacional ser 
definido como tecnico ou institucional. 
Foi destacado anteriormente que o policiamento profissional, ao definir sua 
missao com preponderancia sobre os aspectos legais, enfatiza os elementos mais 
rotineiros da atividade policial, e que, desse modo, seus resultados sao medidos por 
meio de fatores como o numero de prisoes efetuadas e de ocorrencias registradas, 
numa metodologia de avaliagao que destaca preponderantemente os elementos 
mais visiveis da atividade policial. 
Ao deslocar sua missao de uma enfase legalista para atividades de 
implementagao da lei e manutengao da ordem publica, o policiamento comunitario 
inviabiliza medigoes de resultados que se deem estritamente dessa maneira. 
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As estrategias para avali~ do policiamento. nesse oontexto, tendem a ser 
mais genertcas e mais dificeis de serem efetivadas, dada a amplitude das parcef.as 
entre policla e comunidade. Elas devem. portanto, acrescentar ao seu esoopo 
medidas nao apenas relativas ao processo de implementa980 do policiamento e as 
taxas de eriminalidade, mas tambem relativas as per~ que a populaQAO tem 
acerca da ocorrencia de crimes. ao medo da criminalidade e a ideia que mantem 
aeerca das organtzat;oes poiiciais. 
A aproxim~ entre poilcia e comunidades, alem disso, tambem gera 
discussOes relatnr-GS a adeq~ entre a forma com que a policia desempenha 
suas tarefas e os objetivos da comunidade a que serve. Trata-se, porta.-1to, do 
controle que a eomunidade exeroe sobre as organtzat;oes poticiais, somado ao 
controle intemo. Medir a ~ policial impiica eons~ acerca de quat 
atividade a poUcia desempenha e eorrw eta a desempenha, elementos ja descritos 
das mudan~ da estrategia profissional para a estrategia comunitaria. Assim, a 
avalia(:ao do desempenho organizacionai no contexte do policiamento comunitar~~U 
devera enfatizar elementos que vao alem dos chamados indicadores tradiclonais, 
objetivos, para a ~de indieadores subjetivos de desempenho. 
o maior grau de eontrote da atividade policiai petos setores da eomunidade e 
deoofrente tambem da maneira como a erg~ poiieiai eomunitaria define seu 
ambiente extemo. Dado o alto grau de incerteza impficado nas ~ mantidas 
entre a policia e as comunidades, o ambiente organizadonal do modeio comunitario 
de policiamento deixa de ser definido estritamente como tecnico. em que predomina 
a i6gica da eficieneia e passa a ser definido como institueiooat fonte de reeursos 
reiativos a iegitimidade para a~-
o policiamento eomunitario, desse modo, e em ~ ao modeio 
preeonlzado pela reforma. procura sintonizar-se com as nonnas institucionais e com 
os valores democratioos de seu ambiente, maximizando sua ~ e 
compiexidade de suas definiyOes. A metodologia de ~ de problemas deserita 
por GOLDSTEIN (1977)- identifieayao do problema, analise, resposta e a~­
sup6e, assim, que a ~ poiieiai nao detem um alto nlvel de eontro1e sobre 
os fatores ambientais que, por isso, devem ser compreendldos de maneira mais 
pormeoorizada. Em suma, trata-se de um ambiente extemo, definido peta prOpria 
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organiza~o como institucional, problematizavel e menos passive! de neutraiizac;ao 
racional. 
0 quadro 2 procura sintetizar as principais caracteristicas dos modelos 
profissional e comunitario de policiamento, no que diz respeito a analise 
organizacional. 
QUADRO 2 - CARACTERiSTICAS DOS MODELOS DE POLICIAMENTO 
Materia Objeto Modelo Ambiente Tarefa Missio 
Prima 
Policiamento Analisavef Nao Burocratico'" Homogeneo Poucas Eficacia 
Profissional Problematizavel e Tecnico situar;Oes Tecnica14 
excepcionais 
Policiamento Nao lncorporacao de Nao Heterogeneo Muitas Legitimidade '" 
Comunitario Analisavel Novas Burocratico 15 e situa~es 
Elementos lnstitucional excepcionais 
FONTE: Dados extraidos da pesquisa. 
5.2 Policiamento Tradicional e Policia Comunitaria- Diferenc;as Basicas 
0 policiamento tradicional esta voltado para ac;oes taticas direcionadas para 
urn inimigo a derrotar, em virtude da propria hist6ria de Policia Militar nos ultimos 
trinta anos. Esta caracteristica faz parte automatica do condicionamento policial. 
Sendo assim, suas prioridades sao dirigidas para as ocorrencias que envolvem 
violencia ou as definidas como infrac;ao penal. Sua eficiencia e determinada pelo 
tempo de resposta aos chamados da comunidade. 
0 policiamento comunitario nao vern substituir o policiamento tradicional, ele 
vern dar uma filosofia e uma estrategia organizacional que proporciona uma nova 
parceria entre a populac;ao e a policia. 
Essas diferenc;as, de filosofia operacional, estao demonstradas no Quadro 3 a 
seguir. 
13 Poder centralizado, regras rigidas, coordena~o das ayees dos membros por meio de regras. 
14 Controle da criminalidade. 
15 Poder descentralizado, regras servem como parametro, e a coordenacao das acoes e obtida 
atraves da motivacao. 
16 Controle da criminalidade, manuten~o da ordem e sentimento subjetivo dos membros da 
comunidade. 
QUADRO 3- DIFEREN<;AS NA FILOSOFIA OPERACIONAL ENTRE 0 
POLICIAMENTO TRADICIONAL E 0 COMUNITARIO 
POI:..ICIAMENTO TRADICIONAL POLICIAMENTO COMUNITARIO 
Altos e baixos pr6ximos Trabalho integrado 
Autoridade imposta Cooperayao e pensamento criativo 
lnformayoes de alcaguetes lnforma({oes dos cidadaos engajados 
Policiamento pela intimida({ao Estabelecimento de la({os de confianya 
Chegada ap6s a ocorrencia Solu({ao dos problemas por integrayao 
at iva 
Demanda por condescendencia Necessidades compartilhadas 
Trabalha com quantidade e generaliza({ao Qualidade e resultados direcionados 
dos numeros 
A poHcia elabora e indica as necessidades Comunidade indica suas necessidades 
Controle pelo fane de emergencia 190 Respostas rapidas aos chamados 
Especializayao - pericia Parceria 
Reativa Cooperativa - antecipativa 
Corrup({ao intrinseca Corrupyao salvaguardada dificultada 
Carencia no que concerne a redu({ao do Redu({ao do medo do crime 
crime 
FONTE: PERES, 1998, p. 10. 
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Baseia-se na premissa de que, tanto a policia quanto a comunidade, devem 
trabalhar juntas para identificar, priorizar, e resolver problemas contemporAneos tais 
como: crime, drogas, medo do crime, desordens fisicas e morais, e em geral a 
decad~ncia do bairro, com o objetivo de melhorar a qualidade da vida na area. 
5.3 A PMPR EM NOVOS CAMINHOS 
Ao Iongo do tempo, os procedimentos policiais - militares foram se 
desfigurando, perdendo seu valor e hoje, corroidos, sao parte do elemento 
degenerador. 
A questao da mudanya e reencontrar o caminho para enfrentar esta realidade 
dificil, mas possivel de ser alterada. Propoe-se um retorno ao natural, a ado{:Ao de 
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maneiras brotadas da consciemcia das pessoas, a recuperac;ao de uma atitude ja 
conhecida, conciliada ao gosto e ao desejo da populac;ao, compatibilizando a fonte 
inspiradora com o sentido util do nosso servic;o. 
A sociedade deve e tern a primazia de interesse da seguranc;a. Nao e dificil 
sentir que o Estado e urn mero delegado nesta problematica. Afinal, ele e o 
interprete formal do que a sociedade deseja. A sociedade instituiu o Estado e este 
nao pode se sobrepor a ela. 
lmagine-se a PMPR quando estes principios forem alcanyados. Nesse 
momenta ela estara identificada com a sua origem, a sua natureza e ajustada a sua 
func;ao social. Ela sera urn componente da comunidade e com esta conjugara 
esforc;os para prover seguranc;a. 
PoHcia dissociada da sociedade significa sociedade indefesa, em processo de 
desagregac;ao, em degenerescencia. E a sombra perpetua do caos em que se pode 
prever "nao s6 a extinc;ao de uma instituic;ao publica", mas sim o risco de uma guerra 
civil resultante de uma sociedade fragmentada. Quando se concentrar na 
"colaborac;ao e integrac;ao comunitaria", pressentir-se-a o refortalecimento de toda a 
sociedade, o restabelecimento de sua unidade e de sua coesao. 
Se o policiamento comunitario nao tivesse feito nada mais do que reduzir o 
risco de perturbac;ao civil, ja teria valido bern o investimento. Mas, o policiamento 
comunitario faz muito mais. Se atentarmos para a violencia, as drogas e o caos que 
assolam tantos de nossos espac;os urbanos ou rurais, parece certo dizer, como 
fizeram muitos, que os grandes centros com numerosos franco atiradores, estao 
sofrendo "tumultos em camera lenta". 0 policiamento comunitario fornece a policia 
novas maneiras de atacar a miriade de problemas enfrentados por essas 
comunidades. 
Deve a Policia Militar do Estado do Parana - PMPR, ajustar seus 
procedimentos a finalidade precipua conciliando seus objetivos de prestadora de 
servic;o publico com os reclames de quem pretende servir, ou seja, a populac;ao. 
E mais: e preciso que a PMPR considere a prevenc;ao como atividade 
indispensavel ao exercicio da ac;ao de policia, o que exige mentalidade e preparayao 
especificas para resgatar o respeito do publico e a confianc;a, indispensaveis a urn 
trabalho proveitoso de sentido social. 
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Ao se reintegrar a sociedade (policia comunitaria), a PMPR estabelece com 
ela, urn sistema de defesa capaz de produzir a seguran9a desejada. 
Ressalta-se, uma vez mais, que o importante e a seguran9a, situa9ao em que 
nao ha perigo a temer, e a tranqOilidade que dela advem, e que todos necessitam, e 
como fundamento maior, a liberdade e a igualdade de direito a todos. 
5.4 PERFIL RURAL DO PARANA- UM ESTADO RICO E DESIGUAL 
0 Parana e urn Estado privilegiado. Com terras ferteis, agua em abundancia, 
e urn povo trabalhador. Com apenas 2,3% do territ6rio nacional, e o segundo maior 
produtor de graos do pais, responsaveis por 23,5% de toda a produ9ao brasileira de 
graos. E o maior produtor de milho, feijao e trigo, o segundo na produ9ao de soja, 
mandioca e cana de a9ucar. Criou-se o mito de que possui urn povo frio e arredio, 
uma gente introspectiva. Especula-se que este comportamento seja fruto da 
coloniza9ao europeia e mesmo conseqOencia do clima frio. 
0 paranaense e mesmo diferente. Talvez nao seja o povo mais alegre do 
Brasil, o mais festeiro nem tenha a malemolencia dos nordestinos, mas quem 
conhece o Parana e os paranaenses sabe que se trata de gente generosa, honesta 
e, sobretudo, trabalhadora. Porque e urn Estado cuja base economica e a 
agricultura; urn povo que esta acostumado a vida dura da ro9a, de levantar quando 
ainda raia a madrugada e dormir cedo, porque no dia seguinte o trabalho continua. 
lsso nao o diminui, pelo contrario. Acreditar no trabalho, ser serio e honesto, e 
qualidade. E estes sao valores cultivados ha varias gera9oes, passados de pai para 
filho. Desde pequeno, o paranaense aprende a valorizar a importancia da terra, do 
trabalho. 
Hoje, e a quinta economia do pais, participando com 6% do PIB nacional, 
segundo dados do IBGE do ano de 2000. Ao Iongo da decada passada, o Produto 
Interne Bruto cresceu 3,4% enquanto a media brasileira foi de 3%. Em 90, a 
produ9ao de graos era da ordem de 13 milhoes de toneladas. Em 2002, produziram-
se 22 milhoes. E o primeiro produtor nacional de frangos, o terceiro na produ9ao de 
suinos e de Ieite e o sexto produtor de bovines. 0 Parana e o quarto Estado que 
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mais exporta, responsavel por 9,4% das exportac;ees brasileiras. Oitenta por cento 
do territ6rio paranaense e ocupado por propriedades rurais, das quais as pequenas 
e medias somam 86% do total. 
Embora a populac;ao rural represente apenas 22% dos paranaenses, os dois 
milhoes de trabalhadores rurais, sao os maiores responsaveis pela riqueza do 
Parana. Oitenta e urn por cento dos seus produtores sao agricultores familiares, que 
vivem em pequenas propriedades, trabalham duro, e vivem Ionge dos grandes 
centros urbanos. 
Segundo dados do IBGE, em 1970 havia 554.488 estabelecimentos rurais no 
Parana. Quinze anos depois, em 1985, havia 466.397 propriedades enquanto nos 
anos de 95-96 o numero de propriedades declinou para 369.875, das quais 321.380 
sao da agricultura familiar, correspondendo a 41% de hectares e a 48,2% do valor 
bruto da produc;ao do Estado. 
Nas regioes Norte e Noroeste, por exemplo, o exodo rural foi causado, 
basicamente, pelo declinio da cafeicultura e posteriormente da cultura de algodao, e 
pela expansao da area de pastagens com a pecuaria extensiva. Sem trabalho, os 
trabalhadores rurais migraram para outros Estados, em busca de novas fronteiras 
agricolas ou para centros urbanas maiores no Parana, ocupando periferias das 
grandes cidades, buscando melhores oportunidades de ocupac;ao e renda. 
0 Estado do Parana e tambem urn dos responsaveis por grande parte da 
riqueza brasileira, mas vive o paradoxo de ser urn Estado rico, mas socialmente 
desigual e injusto. Segundo estudos realizados pe1o IPARDES tomando como 
indicador o indice de Desenvolvimento Humane -IDH 2000, 71% da populac;ao rural 
vive em municipios com IDH inferiores aos do Brasil. Em re1ac;ao a dinamica 
populacionat do Estado, a zona rural vern perdendo populac;ao desde as decadas de 
70 e 80, quando ocorreu o processo de mudanc;a da base de produc;So 
agropecuaria, atraves da expansao da utilizac;ao dos insumos quimicos, bio16gicos, 
da mecanizac;ao e da modificac;So da pauta de produtos agropecuarios. Em 1970, 
segundo dados do 1BGE, o Parana tinha 1.330.708 homens e 650.763 mulheres 
trabalhando no campo. Este numero baixou para 864.136 homens e 423.496 
mulheres ocupadas no meio rural em 95196. 
A figura 7 a seguir demonstra como se situam os municipios paranaenses 
atraves do indica de Desenvolvimento Humano: 
FIGURA 7- MAPA TEMATICO IDH 
indlce de Desenvolvlmento Humano Municipal, 2000 
Municfpios do Estado do Parana 
FONTE: Atlas de Desenvolvimento Humano do Brasil 
D 0,1!20 a 0,707 
EJ 0,708 a 0,732 
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As principais mudanc;as em relac;ao a agricultura foram iniciadas no governo 
Richa, com uma efetiva ac;ao de governo para levar melhores condic;oes de vida ao 
homem do campo. Durante os governos de Alvaro Dias e Roberto Requiao essas 
ac;oes foram intensificadas. 
Grac;as aos investimentos iniciados na decada de 80, com o trabalho de 
preservac;ao ambiental, combate a erosao, adequac;ao de estradas rurais, execuc;ao 
de microbacias, importac;oes de bovinos e ovinos e urn programa integrado de 
articulac;ao a agroindustria, o Parana passou a bater recordes de produtividade e 
tornou-se urn dos maiores produtores de graos do pais. 
A falta de uma politica agricola conseqOente por parte do governo federal 
tambem contribuiu para o agravamento das desigualdades sociais no pais. Estudos 
do lpea demonstram que nos ultimos anos, os 50% mais pobres da popula«;ao 
ficaram com 1 0% do PIB, enquanto os 1 0% rna is ricos ficaram com 50% do PI B. 
Mais de 50 milhoes de brasileiros vivem com renda inferior a 80 reais mensais, 
sendo que 45% deste total sao jovens que ainda nao completaram 15 anos. As 
politicas sociais fracassaram e o grande desafio que se coloca hoje e o de incluir 
economica e socialmente milhoes de brasileiros 
No Parana, do ponto de vista dos indicadores sociais, a pobreza no meio rural 
permaneceu inalterada e, em algumas regioes, aumentou. Segundo dados do 
IPARDES, 50% dos agricultores paranaenses apenas subsistem. Os produtores 
empresariais e agricultores familiares ligados as agroindustrias sao os responsaveis 
pelo desempenho produtivo da agricultura paranaense, mas representam apenas 
12% do total, segundo o mesmo estudo. 
A grande contradic;ao e que OS que produzem a riqueza do Parana 
representam a parcela mais pobre de sua populac;ao. Batem-se recordes de 
produ«;ao, adota-se tecnologia de ponta em diversas culturas, torna-se a agricultura 
extremamente competitiva, responsavel por aproximadamente 55% das exportac;oes 
do Estado, mas o produtor rural nao usufrui desta riqueza. Talvez porque nenhum 
dos governos tenha assumido o combate a pobreza como prioridade e investido em 
urn programa de seguranc;a alimentar. De nada adianta bater recordes de produ«;ao 
se os produtores rurais nao puderem usufruir dos resultados dessa produc;ao. 
Este e o grande desafio do governo: reduzir as desigualdades e promover 
uma melhor distribuic;ao de renda entre paranaenses. 
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5.4.1 Mobilidade Humana no Parana 
A Globaliza9ao disseminou intensa e indiscriminada incorpora9ao da 
modernidade, tecnologia e concentra9ao do conhecimento, do capital e da riqueza 
no campo e na cidade. Porem, este fenomeno trouxe em seu bojo a contrapartida 
nefasta do aumento da pobreza, da miseria e da exclusao social da grande maioria 
do povo Paranaense e tern provocado significativos fluxos migrat6rios de 
trabalhadores rurais, cuja necessidade de sobrevivencia for~-os a buscarem 
temporariamente atividades agricolas dentro do proprio Estado, fora dele e ate 
mesmo em outros Paises e Continentes (Paises limitrofes, EUA, Europa, Japao). 
Migrar, portanto, ja e urn acontecimento que se incorporou dolorosamente a 
monotonia da vida de quem e pobre, mas tambem o migrar e constitutivo do sonho e 
da utopia das pessoas que acreditam num futuro com mais dignidade e justica. 0 
censo de 2000 do IBGE indica que entre os anos 1999 e 2000, as Regioes do 
Sudoeste e Central do Estado sao as que mais sofrem com a evasao. 
Dos 288 municipios Paranaenses, com IDH inferior ao indice brasileiro, 163 
apresentam evasao populacional; 50% das cidades com populacao inferior a 10.000 
perderam habitantes; 10,7% dos municipios paranaenses apresentam queda 
populacional variando de 20% a 33%, enquanto que os centros urbanos migrat6rios 
com mais de 100 mil habitantes cresceram de 6% (Curitiba) ate 17% (Sao Jose dos 
Pinhais). 
As Regioes Norte e noroeste contribuiram com 72% do exodo rural no 
Estado. A Regiao Norte migrou 53% de sua populacao para a cidade. Curitiba em 
1970 tinha 859,900 habitantes, hoje tern 2.707,343 e para o ano 2020 seguindo a 
proporcao chegara aos 4.200.000 habitantes. Dos 9.404.912 habitantes do Estado 
Paranaense, apenas 1.905.253 vivem no campo e 7.497.659 habitantes vivem na 
cidade e destes quase 3.000.0000 vivem na Capital. 0 numero de Estrangeiros no 
Parana e de aproximadamente 60.000 dos quais 17.000 vivem na Capital. 0 exodo 
rural paranaense nos ultimos 30 anos foi maior que o nacional, ou seja, 42,3% e 
19,6% respectivamente, provocando todo tipo de problema. 
Estes numeros apontam para uma clara politica de apoio a agroindustria, a 
monocultura de exportacao e ao latifUndio rural e urbano. Neste sentido nao e 
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necessaria explicar o porque da existencia do MST (Movimento dos sem terra) e de 
sua fortaleza, pais se eram pequenos proprietaries, hoje ja nao sao mais. 
0 Estado sofreu tambem com as grandes inundac;oes, conseqOencias das 
grandes Hidreletricas causando tambem muita migrac;ao. Verifica-se tambem que a 
politica urbana promovida pelos ultimos governos, tern provocado desconcentrac;ao 
industrial, comercial e de servic;os das grandes regioes metropolitanas tradicionais 
do Pais, transferindo significativos contingentes populacionais para suas respectivas 
cidades mediante propaganda sabre supostas implantac;Qes (via guerra fiscal 
interestadual) de industrias e de outros beneficios a elas agregados, cuja promessa 
e a gerac;ao de emprego estavel, politica esta reforc;ada pelo MERCOSUL. 
Efetivamente, estao sendo transferidos apenas problemas que deterioram 
valores essenciais a existencia humana nos grandes centros urbanos: favelizayao, 
ocupac;oes, miseria, fame, violencia, prostituic;ao, drogas, desemprego, falta de 
politicas publicas nos servic;os basicos. Esta politica de redistribuic;ao espacial 
urbana induzida e desorganizada da populayao empobrecida e desqualificada e que 
segue urn conceito de cidade empresa, mercado, espac;o de consumo e competic;ao, 
Iugar privado e de poder centralizado, onde as pessoas sao apenas pilhas, energia 
para a produc;ao, segue sendo a palavra de ordem. 
0 Parana alem desta forte migrayao interna registra urn numero 
elevado de cidadaos que emigram para outros paises dos varios continentes e ao 
mesmo tempo esta recebendo muitos migrantes de outros paises, especialmente 
s6cios do MERCOSUL e dos Paises do Oriente. Portanto, podemos concluir 
afirmando a existencia de 3 fluxos migrat6rios fortes, complexos e permanentes no 
Parana: 
1 - ~xodo interno com tres movimentos simultaneos (campo-cidade; capital-
area metropolitana e da area metropolitana para as cidades do interior); 
2- Exodo de Paranaenses para o Exterior (Japao, EUA, Europa ... ); 
3 - E.xodo Regional (paranaenses para os Paises da America do Sui e Sul-
americanos para o Parana). 
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5.5 0 PRINCiPIO DA UNIVERSAUDADE NO POUCIAMENTO AMBiENTAL 
Apesar do embrionario pelotao de policia florestal de 1957 cuidar inicialmente 
de parques estaduais, tambem dos crimes comuns, servindo ate como garantidores 
de agentes fito-sanitarios, com o passar do tempo a enfase do esfor~ de trabalho 
despendido recaiu sobre a esfera administrativa, na elaborac;ao de Autos de lnfrac;ao 
Ambiental, na instauraQao de Termos Circunstanciados Ambientais, num sucessivo 
ganho de atividades burocraticas. As questoes criminais havidas no campo foram se 
tornando tarefa do policiamento das cidades, o hoje conhecido como policiamento 
de area ou territorial. lsso fez com que o policial-militar ambiental focasse quase que 
com exclusividade as praticas de combate as infrac;oes que ocorriam na area rural 
voltadas a protec;ao dos bens naturais. 
Os crimes havidos contra a pessoa ou contra o patrimonio, mesmo que na 
area rural, acabavam sendo atendidos prioritariamente pelas viaturas do 
poJiciamento urbano. 
A demora para o atendimento desses casos e. por vezes, ate o nao-
oomparecimento da viatura naquela Jonginqua propriedade rural, acabava por 
frustrar o atendimento do cidadao que, em face da distancia da cidade mais pr6xima, 
ao baixo valor do bern subtraido e as despesas que teria com o deslocamento ao 
6rgao policial, preferia nao registrar a sua condic;Bo de vitima. lsso contribuiu para 
que os nOmeros de detitos ocorridos no campo, nao espelhassem a realidade; 
consequencia de tudo isso e que o policial ambiental passou a ser visto pelo cidadao 
da "roc;a", e ate por ecoturistas, como urn fiscal ambiental com devidos poderes para 
prender quem quer que seja quando do cometimento dos chamados crimes 
ambientais. 
Muitos policiais ambientais se afastaram tanto das ocorrencias gerais da area de segurar~ 
ptiblica que houve quem confessasse nAo mais saber como agir diante de cases tipicos que 
oomumente acontecem nos aglomerados urbanos, sob a alegayAo de que ja fazia muito 
tempo que saira das Escolas de Formac;ao de Sol~ado~ e
1 
daquele tempo a essa parte 
passara a se aprofundar no estudo das questoes amb~entais. 1 
17 HERMESDORFF. Roberto Oliveira. A Dicotomia entre o Policiamento Rural e a Fiscalizacao 
Ambiental Obra 1nedita. 
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Mesmo ap6s a edic;ao da Lei n°. 9605, de 12 de fevereiro de 1998, que tevou 
a maioria das condutas lesivas ao meio ambiente a categoria de crime, muito se 
relutou para aplica-las efetivamente, e isso devido a falta de sua regulamentac;ao, o 
que propiciou a que os policiais ambientais continuassem a agir, adotando as 
mesmas posturas, como vinham fazendo, qual seja, pautando seus atos em 
legislac;Oes anteriores; mesmo assim, houve um relative despertar por parte dos 
policiais ambientais, pois muitos resgataram o reconhecimento de que a Policia e 
universal, e que possuem, nao s6 Poder de Policia, mas tambem o Poder da Policia. 
A aus!ncia da regulamentac;ao nao impedia a que os autores de delito contra 
o meio ambiente fossem, ao menos, criminalmente responsabilizados. Por conta 
disso, os policiais ambientais passaram a conviver mais estreitamente com situac;Oes 
que, alem de merecer sanc;ao na esfera administrativa, tambem eram considerados 
crimes. 
Urn instrumento operative que o poder publico utmza para materiallzar essas 
ac;Oes e o policial-militar ambiental, pec;a estrategicamente extraida do valoroso 
universe de pessoas que integram a PMPR. Esta, uma policia moderna, 
contemporanea, consentanea com o seu tempo, ombreada com os postulados da 
dignidade humana, da cidadania, da honra, da camaradagem, do cavalheirismo, do 
respeito a vida no seu mais amplo sentido. Uma policia da qual o cidadao espera 
protec;ao, auxilio, confianc;a e apoio para chegar vivo ao dia de amanha, e com seus 
bens, duramente conquistados ao Iongo de seus exaustivos anos de labuta. Tudo 
isso tambem o homem do campo dela espera. 
Nesse diapasao, tem o Comando do Batalhao de Po1icia AmbientaJ Forc;a 
Verde pautado pela instruc;ao, em que o po1icial-mi1itar ambiental e treinado e 
capacitado para exercer seu papel dentro dos principios norteadores das atividades 
poticiais militares, obedecendo nessa tematica, ao principia da universalidade: 
( ... ) A natural e as vezes imposta, tend£mcia a especializacao, nao constitui 6bice a 
preparaci3o do policial-militar capaz de dar tratamento adequado aos diversos tipos de 
ocorrencias. Ao PM, especialmente preparado para determinado tipo de policiamento, cabera 
a ad~o de medidas, ainda que preliminares, em qualquer ocorrencia policial militar. 0 
cometimento de tarefas policiais-militares especificas nao desobriga o PM do atendimento de 
outras ocorrencias que presencia ou para a qual seja convocado. Os atos de policia 
ostensiva, exteriorizacao do poder de policia; ocorrem sempre nas formas preventiva ou 
repressiva de pollcia administrativa ou de polfcia judiciaria, independentemente da legislacAo 
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especrflca que o policial-mllitar estiver aplicando. 18 
Nesse contexte cabe o qualquer autoridade poiicial e a seus agentes agir na 
preven~ao contra a pratica de crimes de quaisquer naturezas e, quando da eclosao 
desses delitos, a repressao imediata, nao devendo haver qualquer dicotomia nas 
atividades diuturnas de policiamento em razao das a¢es de policias; e o que ocorre 
normalmente, principalmente com as autoridades policiais militares, pols tern a 
Corpora~ao entendido perfeitamente o conceito de ordem publica, nao de forma 
estatica e estanque, mas sim, de forma ampla, dinAmica e interativa. 
0 Policiai-Militar, quando age, o faz em nome do Estado, salvaguardando o 
interesse comum. No caso do meio ambiente, sua atividade na prote~ao dos "bens 
ambientais" possui legalidade estabelecida por meio de varias legisla¢es e 
principios administrativos. 19 
18 Manual Basico de Policiamento Ostensive da PMSP- M 14- PM. 38 ediyao. 1997 p.21. 
19 MELE,Joao Leonardo. A Proteyao do Meio Ambiente Natural( ... ) CSP-99. 1999. p.166 (monografia) 
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6 RESULTADOS E DISCUSSQES 
Para corroborar com o esfor~o de auferir maior confiabiiidade ao estudo, 
realizou-se uma pesquisa de campo com apiica~ao de questionarios estruturados 
aos poiiciais das patruihas rurais (ambiental ou das unidades envolvidas) e 
proprietaries de propriedades rurais dos municipios de Ponta Grossa, Jacarezinho, 
Maringa, Londrina e Cascavel. 
QUADRO 4- MUNiCIPIOS ENVOLVIDOS NA PESQUISA DE CAMPO COM A SUA 
POPULA<;.AO URBANA E RURAL 
POPULAQAO POPULAQAO 
MUNICIPIO URBANA RURAL POPULA_Q_AO TOTAL 
PONT A GROSSA 266.683 6.933 273.616 
JACAREZINHO 333.515 6.110 339.625 
MARINGA 283.978 4.675 288.653 
LONDRINA 433.369 13.696 447.065 
CASCAVEL 228.673 16.969 245.642 
TOTAL 1.546.218 48.383 1.594.601 
FONTE: Atlas de Desenvolvtmento Humano do Brastl - Censo 2000. 
A popula~o urbana e da zona rural destes municipios somam quase 16% do 
total da populayao do Estado. Boa parte de suas areas geograficas possuem grande 
numero de fazendas (culturas multifacetadas, criayao de animals), que fazem limites 
com areas das reservas indigenas e de preservayao permanente, ricas bacias 
hidrografica, alem de proximidade com outros estados e paises. 
Desse modo, procurou-se atingir o publico relacionado ao fenOmeno e de 
maior confiabilidade para fornecer indicadores de evidencias das questoes 
propostas. 
0 universe de pessoas pesquisadas, as quais foram aplicados questionarios, 
ficou distribuido da seguinte forma: 50 % da amostra correspondem a 50 formularies 
enviados ao efetivo do BP Amb FV e 100 (cern) formularies aos policiais-militares 
das regiOes escolhidas e 50% da amostra correspondem a 150 (cern) proprietaries 
rurais, tambem situados nos municipios-alvo, equitativamente distribuidos. 
Para o tratamento dos resultados foram elaboradas 17 tabelas e 08 graficos, 
com as respectivas manifestayOes do publico pesquisado que passam a ser 
apresentados e discutidos: 
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Nas TABELAS 1 e 2 e nos GRAFICOS 1 e 2 buscou-se investigar qual o 
tempo de atua9ao dos entrevistados na atividade de policiamento ambiental 
comunitario rural e policiamento rural de forma distinta para melhor visualiza9ao do 
universo pesquisado. 
TABELA 1- TEMPO DE TRABALHO NO POLICIAMENTO AMBIENTAL 
VARIAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL (%) 
1 mesa 1 ano 7 14 
1 e 2 anos 26 52 
Mais de 2 anos 17 34 
Total 50 100 
FONTE: Pesquisa de campo 
GRAFICO 1 - REPRESENTA TEMPO DE TRABALHO NO POLICIAMENTO 
AMBIENTAL COMUNITARIO RURAL 
14% 
FONTE: Pesquisa de campo 
• 1 mesa 1 ano 
• 1e2anos 
• Mais de 2 anos 
Nas respostas dos policiais-militares do Batalhao de Policia Ambiental 
pesquisados, 52 % encontram-se servindo no policiamento rural ( comunitario) entre 
1 e 2 anos, e outros 34% ha mais de 2 anos, e apenas 14% disseram que estavam 
trabalhando naquela nova modalidade de 1 mes a 1 ano. 
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TABELA 2-TEMPO DE TRABALHO NO POUCfAMEP..t"fO RURAL . ·- -~ ·-··- · - . . 
VARIA VEtS ABSOLUTO PERCENTUAL(%) 
1 mesa 1 ano 24 24 
1 e2anos 29 29 
Mais de 2 anos 47 47 
Totai 100 100 
FONTE: Pesquisa de campo 
Nas respostas dos poHctals mmtares das outras Unldades pesqulsadas. 29 ~ 
encontram-se servindo no poftclamento rural entre 1 e 2: anos. e outros 47 % ha mals 
de 2 anos. e apenas 24 % disseram que estavam trabathando naqueta modaftdade 
mais recentemente. de 1 mAs a 1 ano. como bern demonstra o grafico a seguir: 
GRAFICO 2 - REPRESENTA 0 TEMPO DE TRABALHO NO POLICfAMENTO 
RURAl 




tot.J . _ . .. __ .......... .... 150 100 
A respeito de trelnamento recebldo, percebe-se que 54 % do& f*Quisados 
~eram que n1o recebefam tfetnamento para executarem a ativktade no 
91 
poticlamento rural, enquanto que 46 % dlsseram que sun. Esses dados demonstram 
ufri.a paridade entre os poticiais-miHtares treinados e os nio treinados para a missao 
espet"Jfica. 
Conforme a TABELA 4 e o GRAFfeO 3 buscou-se demonstrar a opiniio 
emitida petos agentes executores quanto as diflcuklades encontradas na execut;ao 
da atMdade de poticiamento ambientat comunitari.o rural e policiamento ruraf a partir 
da notfcia de um fatorgerador. 
TAS~LA 4 - OPfNfAO DOS AG~NTr;S EXECUTORES PARA AS Otf:'JCULDAO~S 
NA EXECUCAO DA ATIVIOADE 
CATEGORIAS 
Fatta de viatura apropriada 
Oesconhecimento da area de atu~ (rural) 
Falfa ae apoio dos proprietarios rurais - acesso as fazendas 
Tumo de serv!Qo lnadequado 
Falta/dificuldade de comunica~o 
lnterfertncia de setores civis (da comunidade) 
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FONT!: Pesqulsa de campo 
Na questao das difieuidades enfrentadas petos polieiais, percebe-se 
claramente que sao distintas para cada polieiai-miiitar, e reeebem importaneia 
conforme a intensidade na localidade onde trabalham. P..ssim, o que se apresenta 
como uma grande dificuldade em um determinado loca,t nao represents. 
necessariamente, para outra. 
TABELA 5 ~TEMPO MEDIO DE RESPOSTA NA ZONA RURAL 
VARIAVEIS 
ate 1 hora 
entre 1 e 2 horas 
entre 2 a 3 horas 
entre 3 e 4 horas 
mais de 4 horas 
Total 















Para 17 % dos servidores pesquisados, gasta-se entre uma e duas horas 
para atendlmento de uma ocorrencia. Para 20 % dos entrevistados, o tempo gasto e 
d -- •" · m hora enttuant- o nor~nt • I de 15 % disse -- ntr~ duas a t .. h - ~:. J~ e a,~ u a • ..., o ...... ...... ua , _ _ _ _ e ..... _ _ _ _ _ _res ora... (:l 
25 % responderam que podem permanecer em ocorrencia de 3 a 4 horae. No 
entanto 23% permaneeeram com uma ocorrenCia na zona rural por mais de 4 horas. 
Tal situaQio leva-nos a crer na dfstancia atiada a diflculdade de acesso. 
TABELA 6 - NiVEl DE RECEPTIVIDADE DA COMUNJDADE COM 0 
POUCIAMENTO AMBtEt.ITAL E/OU RURAl 
VARIA VEtS ABSOLUTO PERCENTUAL(%) 
Ruim 0 0 
Regular 18 12 
Bom 50 33 
Otlmo 29 19 
Excelente 53 36 
Total 150 100 
FONTE: Pe..qquisa de campo 
Quante a reeeptividade da oomunidade, 36 % dos potlclais ambientats ou das 
outras unidades envotvidas com o poiiciamento rural responderam que e excetente, 
enquanto 33 % entendem como boa. Para as opy6es 6timo e regular, o nfvet de 
receptividade foi considerado 19% e 12% respectivamente. Na opry8o ruim. nao 
houve op!niaes. 
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A TABELA 7 e o GRAFtCO 4 indicam como foi o grau de eficiencia e eficacia 
na resolw;ao do fato gerador da ocorrencia na zona rural. 
TABELA 7- GRAU DE EFICIE;:NCIA E EFICACIA DO POLICIAMENTO AMBIENTAL 
E/OU RURAL NA RESOLUC.AO DE DELITOS RURAIS 
VARIAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL(%) 
Totalmente 68 46 
Parcialmente 59 39 
Nao respondeu 23 15 
Total 150 100 
< 
FONTE: Pesqwsa de campo 
GRAFICO 4 - REPRESENTA 0 GRAU DE EFICIE;:NCIA E EFICACIA DO 




1• Totatmente J 
• Parcialmente j 
• Nao respondeu 1 
~~,~- ----~ 
FONTE: Pesquisa de campo 
0 enunciado teve por objetivo investigar se o fato gerador da ocorrencia foi 
resolvido, definitivamente, a partir da atua~o dos policiais-mititares envolvidos, 
permitindo observar que os resultados apontam que 39% dos entrevistados 
consideraram "parciafmente resolvido" com a(s) providencia(s) adotada(s), cuja 
manifesta~o comports a interpreta~ao da continuidade ou da reincidencia do 
problema existente, possivelmente pelos fatores de dificuldades ja explorados 
anteriormente. 
Verificou-se que em rela~o a percep~o dos entrevistados quanta a 
resolu~o do problema, predominou o lndice favoravel de 46% dos resultados, fator 
que se traduz num indicador de eflcacia das a~oes realizadas. 
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TABELA 8- DEPENDENCIA DE PARCERI~ LOGiSTICA E INFORMAQOES DA 
COMUNIDADE PARA EXUCACAO DAS ATIVIDADES 
VARIAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL (%) 
Sim 140 94 
Nao 10 6 
Total 150 100 
FONTE: Pesquisa de campo 
Quanto a parceria entre o policial e a comunidade, a maioria dos 
entrevistados, qual seja 94 %, responderam que depende de parceria com a 
comunidade, enquanto apenas 6 % disseram que nao. 
A TABELA 9 e o GRAFICO 5 investigam o nivel de receptividade por parte 
dos policiais envolvidos com a responsabilidade de policiamento rural seja do 
Batalhao de PoHcia Ambiental ou das demais Unidades envolvidas na pesquisa. 
TABELA 9 - NIVEL DE RECEPTIVIDADE NA INTEGRACAO DE ATIVIDADES DE 
POLICIAMENTO AMBIENTAL COMUNITARIO E PATRULHA RURAL 
VARIAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL(%) 
Aprovaria 98 65 
Reprovaria 45 30 
lndiferente 7 5 
Total 150 100 
FONTE: Pesqwsa de campo. 
GRAFICO 5- REPRESENT A 0 NfVEL DE RECEPTIVIDADE NA INTEGRACAO DE 
ATIVIDADES DE POLICIAMENTO AMBIENTAL COMUNITARIO E 
PATRULHA RURAL 
5% 
[! Aprovaria • Reprovaria • lndiferente j 
FONTE: Pesquisa de campo. 
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As considerac;oes dos entrevistados sao relevantes para consolidac;ao dos 
objetivos propostos pela pesquisa maior, quando indicam que 65 % aprovariam a 
atuac;ao conjunta do policiamento ambiental comunitario rural como aperfeic;oamento 
dos trabalhos que vern sendo desenvolvidos pelas Unidades pesquisadas, 
permitindo uma melhoria consideravel nos resultados e fortalecendo o principia da 
universalidade no policiamento ostensivo. 
A TABELA 10 e o GRAFICO 6 demonstram as opinioes dos agente 
executores de policiamento na area rural com a integrac;ao do policiamento 
ambiental comunitario rural. 
TABELA 10 - OPINIAO DOS AGENTES EXECUTORES NA INTEGRA<;AO DO 
POLICIAMENTO AMBIENTAL COMUNITARIO COM 0 
POLICIAMENTO RURAL 
CATEGORIAS ABSOLUTO PERCENTUAL (%) 
lnteraQao com a comunidade rural 35 23 
Agilidade no atendimento de ocorrencia 6 4 
PrevenQao a delitos rurais 5 3 
SatisfaQao dos proprietaries rurais 7 5 
Auto-estima profissional do PM 12 8 
Melhoria na imagem da CorporaQao 85 57 
Total 150 100 
FONTE: Pesquisa de campo. 
GRAFICO 6 - REPRESENTA OPINIAO DOS AGENTES EXECUTORES NA 
INTEGRA<;AO DE ATIVIDADES DE POLICIAMENTO 
AMBIENTAL COMUNITARIO COM 0 POLICIAMENTO RURAL. 
• lnterac;:ao com a comunidade rural 
o Prevenc;:ao a delitos rurais 
• Auto-estima profissional do PM 
FONTE: Pesquisa de campo. 
• Agilidade no atendimento de ocorrencia 
o Satisfac;:ao dos proprietarios rurais 
• Melhoria na imagem da Corporac;:ao 
A resposta a integr~o do policiamento ambiental comunitario rural ao 
pollclamento rural e posltiva quando 51 % das opirOOes indicam que meJhorarla a 
imagem da Corpor~o; 23% das respostas projetam uma maior inter~ com a 
ootnunidade rural e dentre os indices de menor expressao destaca-se o de 8 % das 
opiniOes que induziram na questao da auto-estima do profissional PM. 
A TABELA 11 e o GRAFICO 7 demonstram as opiniOes dos proprletarios 
rurais antes da implantaylo do policiamento ruraL 
TABELA 11 - OPfNfAO DOS PROPRtETARfOS RURAfS ANTES OA 
A IMPLANTACJ 0 DO POUCIAMENTO RURAL 
VARIAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL(%) 
Totalmente inseguro 59 59 
Parcialmente inseguro 33 33 
Nao respondeu/Desconhecia 8 8 
Total 100 100 - --- - . ~ - -- -· - --
GRAFfeO 7- REPRESENT A A OPtNlAO DOS PROPRtETARIOS RURAtS ANTES 
DA IMPlANTACAO DO POUCIAMENTO RURAL 
8% 
!• Totatmenteinseguro • Parcialmente inseguro • Nao res~Desconhecia ! 
FONTE; P~~ de NHnnn. - ~-..,-~--~~ - - ~ .. ~..,r~-
Em r~ aos ptop(~ios pesquisados, 59 % disseram que se sentiam 
totalmenle insegutos antes do poflciamento rural e 33 % parcialmenie insegutos, e 
apenas 8 % dos ptoprietarios nAO se sentiarn inseguros antes de ser implememado. 
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TABELA 12- OPINIAO DOS PROPRIETARIOS RURAIS APOS A IMPLANTACAO 
DO POUCIAMENTO RURAL E COM APOIO DO POUCIAMENTO 
AMBiENTAL COMUNITARtO RURAL 
VARJAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL(o/o) 
Mais seguro 100 100 
lndiferente (nao alterou em nada) 0 0 
Nao respondeu/Desconhecia 0 0 
Total 100 100 
FONTE: Pes.quisa de campo. 
Quando questionados sobre o sentimento de seguran~ ap6s os prirrteiros 
ensaios do policiamento ambiental comunitario rural. 100% dos proprietarios 
pesquisados responderam que se sentem mais seguros. Nenhum dos proprietarios 
disse ter ficado indiferente ou menos seguro, demonstrando o indice de seguran~ 
subjetiva alcanyado pelo policiamento rural com os proprietaries rurais da area de 
atuaylo das unidades. 
TABELA 13-viTtMA DE ATO CRIMINOSO NA PROPRIEDADE RURAL 
VARlAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL{%) 
Sim 41 41 
Nao 59 59 
Total 100 100 . 
Fot~'TE: PesquJSa de campo. 
Quando questionados quanto a vitimizayio na area rural, 41 % responderam 
que ja foram vltimas de algum ato criminoso em sua propriedade, e 59 % disser&n 
que nunca foram vitimas desses aios. 
T odos os propriEt\:arios rurais. entre os que jii foram v1timas de atos criminosos 
nas propriedades rurais. disseram que o atendimento do policiamento seja o 
ambientat comunitario rural ou o rural foi satisfat6rio. 
TABELA 14-ACIONAMENTO DA POUCIA MlliTAR 
VARIAVElS ABSOLUTO PE.RCENTUAL {%) 
Umavez 90 90 
Mais de uma vez 3 3 
Nao respondeu/~unca 7 7 
Total 100 100 
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A pesquisa tambem nos demonstra que 90% dos proprietarios rurais 
acionaram pelo menos uma vez a Policia Militar. 
A TABELA 15 e o GRAFICO 8 demonstram o nivel de atendimento 
proporcionado pela equipe PM ap6s o acionamento na opiniao dos proprietarios 
rurais. 
TABELA 15 - NlVEL DE ATENDIMENTO PROPORCJONADO PELA EQUJPE PM 
VARIAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL(%) 
Ruim 0 0 
Regular 0 0 
Born 5 5 
Ctimo 5 5 
Excelente 90 90 
Total 100 100 
FONTE: Pesquisa de campo. 
GRAFICO 8- REPRESENTA 0 NiVEL DE ATENDIMENTO PROPORCIONADO 
PELA EQUIPE NA OPINIAO DOS PROPRJETARIOS RURAJS 
5% 
90% 





• j • Otimo 1 
J• Excelente 1 
Na opiniao dos proprietaries rurais entrevistados, o nivel de atendimento 
apresentado pelos policiais-militares e considerado excelente por 90%, ficando o 
restante das opinioes entre os niveis de 6timo e bom. 
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TABELA 16-IDENTIDADE DA EQUIPE PM NOATENDIMENTO 
VARIAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL(%) 
Polfcia Ambiental 70 70 
Patrulha Rural 30 30 
Total 100 100 
FONTE: Pesqutsa de campo 
Neste aspecto da pesquisa, as opinioes formuladas pelos proprietaries quanto 
a identidade das equipes de policiais militares quando do atendimento na zona rural 
indicam que 70% foram realizadas por policiais do Batalhao de Policia Ambiental e 
30% por policiais das outras unidades envolvidas. 
TABELA 17- CONTRIBUI<;AO DOS PROPRIETARIOS RURAIS NAATIVIDADE DE 
POUCJAMENTO AMBIENTAL COMUNITARIO RURAL 
VARIAVEIS ABSOLUTO PERCENTUAL(%) 
Frequentemente 87 87 
Raramente 8 8 
Naorespondeu/Nunca 5 5 
Total 100 100 
FONTE· P . d . . .. _. . esqUJsa e campo 
A pesquisa tambem demonstra que a maioria dos proprietaries rurais da area 
de atuacao contribuiu de alguma forma com a policia ambiental comunitaria, sendo 
que 87% disseram que contribuem freqoentemente, 8% raramente e apenas 5 % 
figuraram na variavel nao respondeulnunca. 
0 resultado da pesquisa sustenta nossa formulacao no inicio dos trabalhos de 
que o policiamento ambiental comunitario rural e uma nova opcao de policiamento, 
que se for bern implementado e apoiado pelo Alto-Comando da Corporacao, podera 
trazer resultados satisfat6rios para a comunidade rural. 
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CONCLUSAO 
Nossa pesquisa buscou por objetivo central, compreender a natureza da 
transic;ao para estrategias comunitarias de policiamento ou a natureza de transic;oes 
para modelos menos burocraticos de administrac;ao, bern como as demandas que 
geraram propostas de mudanc;as organizacionais. lsso significa compreender, por 
urn lado, os aspectos internos a organizac;ao, ou suas fontes end6genas, capazes 
de motivar mudanc;as e, por outro lado, as motivac;oes oriundas do ambiente externo 
a ela. 
De modo resumido, a singularidade do objeto com o qual a organizac;ao 
policial passara a lidar, com a mudanc;a de estrategia, dotado de urn alto grau de 
variabilidade, diz respeito a combinac;ao de uma alta frequencia de situac;oes 
excepcionais com a presenc;a de pesquisa nao analisavel no desempenho de sua 
tarefa. Neste sentido, destaca-se a natureza complexa do policiamento comunitario, 
dificilmente passive! de controle por 6rgaos burocraticos, sem profundos prejuizos 
para sua identidade e missao. 
Alem disso, ainda no que se refere a analise tecnol6gica, a organizac;ao 
policial devera saber conjugar as atividades de implementac;ao da lei, que se 
aproximam do modelo rotineiro de produc;ao e atividades de manutenc;ao da ordem, 
pr6ximas ao modelo de produc;ao sem rotina. Dai decorre que os conflitos no ambito 
do policiamento comunitario terao seu principal foco em torno das atividades 
relacionadas a ordem, tendo em vista que as disputas no interior da organizac;ao 
ocorrerao em torno da busca pelo controle sobre tarefas que implicam em maior 
grau de incerteza em sua consecuc;ao - potencial de poder. Assim sendo, o 
desenvolvimento de relac;Oes com as comunidades se caracterizara como uma 
tarefa estrategica do ponto de vista do poder. 
Desse modo, urn dos problemas mais importantes com os quais a policia ira 
se deparar esta na conciliac;ao de diferentes demandas diante da necessidade de 
resguardar sua identidade, e ainda, na conciliac;ao de sua tradic;ao com as 
demandas comunitarias por novas estrategias de atuac;ao. Seu grande desafio sera, 
portanto, desenvolver a capacidade de conjugar eficiencia e sintonia com as 
comunidades, diante da necessidade de se levar em conta a existencia de uma 
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ampla rede de rela<;oes externas a policia e que exerce sobre ela grande influemcia. 
Todas essas mudan<;as surgem de demandas que sao internas a organiza<;ao e de 
demandas que sao oriundas de ambiente externo. 
Ainda ha muitas pessoas que nao compreendem a importancia da 
capacita<;ao e atualiza<;ao que deve ter a policia. Quando uma organiza<;ao policial e 
moderna e eficiente, seus integrantes sentem-se parte dela. 
Deve ser ensinada a todos os policiais, de todas as hierarquias, a hist6ria da 
institui<;ao, o amor ao trabalho que realizam, a fidelidade a Corpora<;ao que lhes 
acolhe. Aos novos policiais, dizer-lhes que, atras de cada policial ha toda uma 
hist6ria, para que arne seus valores e sua hist6ria, que tambem e dele. 
Que para o trabalho policial e primordial atuar como equipe e almejar a 
excelemcia. 
Ha que se recordar que em uma organiza<;ao caduca, os ganhos sao dos 
chefes; na organiza<;ao moderna, ao contrario, os ganhos sao de todos. Para 
conseguir uma organiza<;ao moderna, necessitamos das seguintes condi<;oes: 
flexibilidade, disposi<;ao a mudan<;as e pensamento estrategico. 
A flexibilidade nao e somente ante a mudan<;a, senao ante a vida. Porque 
frente a urn problema ha muitas solu<;oes, entao e necessaria muita criatividade e 
imagina<;ao. Criar solu<;oes. E assim que se deve trabalhar e com o apoio da 
comunidade. 
Os fenomenos sociais sao evolutivos, mutantes. Nao se deve ser imediatista 
pensando que os fenomenos sociais esperam. Os homens e mulheres policiais 
devem ter disposi<;ao a mudan<;a. A rotina e prejudicial em qualquer Corpora<;ao. 
Ha muitas desculpas que os policiais tern para nao mudar. Por exemplo: 
• A tradi<;ao: "temos feito assim e da bons resultados". 
• "Sentimos-nos bern. Para que mudar?". 
• "0 que me propoe nao e necessaria" 
• "Estamos em meio a uma crise" 
• "Faltam-nos recursos" 
• "0 grave e que a institui<;ao nao e nossa, e da comunidade". 
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0 pensamento estrategico requer flexibilidade. Na policia nao ha modelos 
ideais; podem ser excelentes em urn Iugar, porem devemos criar nosso proprio 
modelo. 
Nunca se deve abandonar o pensamento critico. Urn lider deve saber a 
diferen9a entre violemcia e conflito. 0 conflito leva a grandes inventos, a violencia 
nao. 
A policia deve ser flexivel, disposta a mudan9a e responsavel. Deve aceitar 
que tern alian98s: a primeira com sua comunidade, com as autoridades que 
trabalham com ela. 
Nao devemos esquecer o conceito de globaliza9ao para dar o delineamento 
moderno a institui9a0 policial. 
T ampouco se pode deixar que a policia fique desatualizada e se tome 
superada. 
A atua9ao da Policia Ambiental Comunitaria associada ao Policiamento Rural 
existente e uma das a96es de mudan9a que se pleiteia. 
Assim, esta forma de proceder resultara no inicio de uma serie de motiva96es 
e a96es que tern como norte os principios de direitos humanos, o que redundara em 
maior prote9ao dos direitos de todos os cidadaos e cidadas das comunidades e 
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QUESTIONARIO DESTINADO AOS PROPRIETARIOS RURAIS 
Senhor Proprietario Rural, 
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Estou concluindo trabalho monografico a ser apresentado a 
Universidade Federal do Parana- UFPR, Especializa~o em nivel de Doutoramento 
em Gestao de Seguranc;a Publica, para aprova~o no Curso Superior de Policia. 0 
tema aprovado para o trabalho foi POLICIAMENTO COMUNITARIO AMBIENTAL E 
POLICIAMENTO RURAL- PARAMETROS PARA INTEGRACAO: 
Assim, visando colher informacraes dos proprietarios rurais em 
relacrao ao policiamento ambiental e rural na regiao, estou aplicando o presente 
questionario como instrumento de pesquisa, solicitando que V. sa. responds a todas 
as questaes com base na vossa percepcrao. 
As respostas a este questionario sao totalmente confidenciais e 
sera mantido o anonimato dos respondentes. As respostas serao tratadas de forma 
agregada, ou seja, como taxa estatisticas sem qualquer referencia as respostas 
individuais. 
Agradecro a colaboracrao. 
Curitiba, 20 de junho de 2.006. 




1- Em qual municipio esta localizada a propriedade de V. sa.? 
2- Antes da implantayao do Policiamento Rural v.sa. se sentia inseguro em sua 
propriedade rural? 
a) ( ) T otalmente inseguro 
b) ( ) Parcialmente inseguro 
c) ( ) Nao se sentia inseguro 
3- E ap6s a implantayao do policiamento rural? 
a) ( ) mais seguro 
b) ( ) lndiferente ( nao alterou em nada) 
c) ( ) menos seguro 
4- V. sa. foi vitima de algum ato criminoso em sua propriedade rural? 
( ) Sim ( ) Nao 
5- v.sa. ja precisou da Policia Militar em sua propriedade rural? 
a) ( ) uma vez b) ( ) mais de uma vez c) ( ) nunca 
6- Caso tenha solicitado a presenya da Policia Militar em sua propriedade rural, 
como o senhor classificaria o atendimento recebido? 
a) ( ) foi satisfat6rio 
b) ( ) foi insatisfat6rio 
c) ( ) em nada ajudou 
7- Caso tenha recebido a presenya da Policia Militar, qual a frayao que I he deu 
atendimento? 
a) ( ) Policia Ambiental b) ( ) Patrulha Rural 
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8- 0 senhor contribui de alguma maneira, seja com informayaes ou apoio com o 
Policiamento rural? 
a) ( ) frequentemente 
b) ( ) raramente 
c) ( ) nunca 
9- Qual a opiniao de v.sa. em relayao ao desempenho do Policiamento Rural na sua 
regiao? 
a) ( ) 6timo 
b) ( ) Born 
c) ( ) Razoavel 
d) ( ) Pessimo 
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QUESTIONARIO DESTINADO AOS POLICIAIS MILITARES DO 1°, 2°, 4°, S0 e S0 
BPM DA POLiCIA MILITAR DO PARANA. 
Prezado companheiro. 
Estou concluindo trabalho monografico a ser apresentado a Universidade 
Federal do Parana - UFPR, Especializac;ao em nivel de Doutoramento em Gestao de 
Seguranc;a Publica, para aprovac;ao no Curso Superior de Policia. 0 tema aprovado 
para o trabalho foi POLICIAMENTO COMUNITARIO AMBIENTAL E 
POLICIAMENTO RURAL- PARAMETROS PARA INTEGRAc;AO: 
Assim, buscando colher informac;oes dos Policiais Militares envolvidos no 
Policiamento Ambiental e Rural na area do 1°, 2°, 4°, S0 e so BPM, estou aplicando o 
presente questionario como instrumento de pesquisa, solicitando que voce responda 
a todas as questoes com base em sua opiniao. 
As respostas a este questionario sao totalmente confidenciais e sera mantido 
o anonimato do publico pesquisado. As respostas serao tratadas de forma agregada, 
ou seja, como taxa estatisticas sem qualquer referencia as respostas individuais. 
Agradec;o a colabora«;ao. 
Curitiba, 20 de junho de 2.006. 




1- Em qual OPM, frac;ao ou DPM voce serve? 
2- Ha quanto tempo voce trabalha no Policiamento Ambiental ( ) ou Rural ( )? 
a) ( ) Entre 1 mesa 1 ano 
b) ( ) Entre 1 e 2 a nos 
c) ( ) Mais de 2 anos 
3- Voce recebeu treinamento especializado para executar esse tipo de atividade? 
( ) Sim ( ) Nao 
4- Quais as maiores dificuldades encontradas para executar essa atividade? Numere 
de 1 a 5 de acordo com o grau de importancia. 
a) ( ) Falta de viatura apropriada 
b) ( ) Desconhecimento da area de atuac;ao ( rural) 
c) ( ) Falta de apoio dos proprietarios rurais em permitir acesso as fazendas 
d) ( ) Turno de servic;o inadequado 
e) ( ) Falta/ dificuldade de comunicayao 
f) ( ) lnterferencia de setores civis ( da comunidade) 
g) ( ) Outras, citar ____________________ _ 
5- Quanto tempo e gasto em media para o atendimento de uma ocorrencia na Zona 
Rural? 
a) ( ) ate uma hora 
b) ( ) entre uma a duas horas 
c) ( ) entre duas a tres horas 
d) ( ) entre tres e quatro horas 
e) ( ) mais de quatro horas 
6- Em sua opiniao, qual a receptividade da comunidade em geral com o 
Policiamento Ambiental ( ) ou Patrulha Rural ( )? 
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a) ( ) Excelente 
b) ( ) Boa 
c) ( ) Diferente 
d) ( ) Pessima 
e) ( ) Ruim 
7- Em sua opiniao, o Policiamento Ambiental ( ) ou Rural ( ) e eficiente e eficaz 
naquilo que propae fazer, ou seja, prevenir delitos na area rural? 
a) ( ) totalmente 
b) ( ) parcialmente 
c) ( ) nao 
8- Em sua opiniao, o o Policiamento Ambiental ( ) ou Rural ( ) na sua Fra~ao, 
depende da parceria logistica e de informa~oes da comunidade/entidades? 
a) ( ) Sim b) ( ) Nao 
9- Caso o Policiamento Ambiental Comunitario pudesse absorver parte da 
responsabilidade do Policiamento Rural, qual seria a sua opiniao? 
a) ( ) Aprovaria b) ( ) Reprovaria c) ( ) lndiferente 
10- De uma nota de 1(um) a 5(cinco) para cada item abaixo conforme a importancia, 
sendo 1 a nota minima e 5 a maxima. Em sua opiniao, caso haja a concorrencia do 
Policiamento Ambiental Comunitario na sua regiao, ocorrera: 
a) lntera~ao com a comunidade rural.. ............................. (1, 2, 3, 4, 5) 
b) Agilidade no atendimento de ocorrencia ...................... ( 1, 2, 3, 4, 5) 
c) Preven~ao a delitos rurais ............................................ ( 1, 2, 3, 4, 5) 
d) Satisfa~ao dos proprietarios rurais ............................... ( 1, 2, 3, 4, 5) 
e) Auto- estima profissional do PM ................................. ( 1, 2, 3, 4, 5) 
f) Mellhoria na lmagem da PMPR. .................................... ( 1, 2, 3, 4, 5) 
